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OZET

Insan kaynaklari yonetiminin iicret yonetimi fonksiyonunun amaci, isletme
icerisinde 0denecek iicret diizeyinin saptanmasi, iicret yapisininin olusturulmasi ve bu
iki siire¢ baglaminda isgorenlere ddenecek iicretin belirlenmesidir. Ucret ydnetimi,
icretlendirmede diger tiim insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlarindan faydalanmakla
birlikte, hem bu fonksiyonlarla hem de isletme i¢i ve dis1 ¢evrelerle en ¢ok iligkisi olan
fonksiyondur. TIhtiyaclarin ve isgiicii yapismin degisimine bagli olarak siirekli
gelistirilen ticret sistemleri ise, gliniimiiz is diinyasinda sahip oldugu insan kaynagini
elinde tutmak ve varolan insan kaynagi ile daha da ileriye yiiriimek isteyen isletmeler

icin gerekli ve vazgecilmez bir siirectir.

Bu c¢alismada, {cret yonetimi fonksiyonu kapsaminda {icret sistemleri
incelenmistir. Ucret sistemleri teorik olarak; “Insan Kaynaklari Yonetimi ve Ucret”,
“Ucret Sisteminin Gelistirilmesi ve Ucretlendirme” ve “Ucret Sistemleri” olmak iizere
tic ana boliim ¢ergevesinde ele alinmis, dordiincii boliimde ise {icret sistemlerine iliskin
bir uygulamaya yer verilmistir. Uygulamanin amaci; sistematik {icretlendirme siirecine
sahip bir igletmenin iicret sisteminin incelenmesi, ticret sisteminin hangi kriterler ile
sekillendiginin ve iicret sistemindeki yaklagimlarin teoride belirtilen yaklagimlarla ne
derece benzerlik gosterdiginin ortaya konulmasidir. Bunun i¢in miilakat yontemi
kullanilarak, hazirlanan miilakat formu araciligiyla iicret sistemi incelenen isletmeden

bilgiler alinmustir.

Vil



ABSTRACT

The objective of the wage administration function of the human resources
management in an organization is to establish the level of payable wages, to compose
the wage structure and to determine wages to be given to the employees within these
processes. The wage administration benefits from the other human resources functions
on pay assessment and this is the most relevant function with the other human resources
subjects and the internal and external business environments. Wage systems which are
continuously improved in connection with the changing necessities and the labor force
structure, are necessary and indispensable processes in today’s business world, for the
organizations willing to conserve their human resources and to proceed even further

with these resources.

In this study, wage systems analyzed within the wage administration system.
Wage systems have been theoratically analyzed in three parts; “Human Resources
Management and Wage”, “Developing of Wage System and Wage Assessment” and
“Wage Systems”. Then in the fourth part, an application about the wage systems has
been dealt with. The purpose of this application is to analyze the wage system of an
organization which has systematic pay assessment process and to display criteria
effecting wage system and to show similarities between the approaches of this wage
system and the theory. With this aim, information has been collected from this
organization which wage system is being analyzed by using the interview method

through an interview form which is prepared.

viil



GIRIS

Ucret sistemleri, isgdrenlere iicretin nasil ddenecegini belirleyen kural ve diizeni
ifade eden sistemlerdir. Ucretlendirmede en etkin sistemlere sahip isletmelerde dahi
isgorenlerin tcretlerinden sikayet ettikleri goriilmektedir; zira isletmeler hep daha az
ticret 0demek, isgdrenler ise hep daha yiiksek iicret almak istemektedir. Boylece,
isgorenlere hangi ticretin hangi kriterlere gore ddenecegi konusu isletme yonetimlerini
en cok mesgul eden sorulardan biri haline gelmis ve degisen ihtiyaglara bagl olarak

zamanla birgok ticret sistemi gelistirilmistir.

Isgorenlerin  {icretlendirilmesi, giiniimiizde is analizinden piyasa {icret
arastirmalarma kadar c¢ok kapsamli bir iicret sisteminin olusturulmasi dahilinde
gergeklestirilmektedir. Ciinkii, dogru ve etkin isleyen bir {icret sistemi i¢in bazi
prensiplere, tamimlara ve kurallara ihtiya¢ vardir. Isgorenler tarafindan kabul géren,
adil, rekabet¢i, anlagilmasi ve yonetilmesi kolay bir {icret sisteminin olusturulmasi uzun
ve yorucu ama sahip oldugu insan kaynaklari ile daha da biiylimek isteyen isletmeler
icin vazgecilmez bir siirectir. Ge¢miste kullandiklar1 yontemlerin artik yetersiz kaldigini
goren isletmeler de, iicret yapilarinda degisiklik yapma ihtiyacit duymaktadir. Bu
yondeki egilimlerin temel nedenlerinin basinda, degisen ve yataylasan organizasyon
yapilar ile isgilicii yapisinin farklilasmasi gelmektedir. Daha kalifiye, daha bireysel ve
mobil olan yeni isgiiclinii geleneksel iicret sistemleri ile isletmeye ¢ekmek, elde tutmak
ve motive etmek giin gectikge zorlasmaktadir. Ciinkii geleneksel iicret sistemleri,
isgorenin yetkinlikleri veya sahip oldugu becerilerden ziyade, her bir isin degerinin
ortaya konulmasi iizerine yogunlagsmaktadir, oysa giiniimiizde iicret kararlar verilirken
odak noktas1 islerden iggoérenlere dogru kaymaktadir. Geleneksel licret sistemleri de
gelisen ihtiyaglara bagl olarak degisiklige ugramis olmakla birlikte; degisim, iicret
sistemlerinin anlamini1 ve amaglarini biiyiik oranda etkilemese de uygulama olanaklarini

sinirlamustir.

Bu ¢alismanin amaci; {icret sistemlerini insan kaynaklar1 fonksiyonlarindan biri olan
licret yonetim sistemi kapsaminda ele almak ve bir isletmenin {icret sistemini
inceleyerek, sistemin hangi kriterler ile sekillendigini ortaya koymaktir. Calisma dort

boliimden olusmaktadir.



Birinci boliimde; insan kaynaklar1 yonetiminde {icretin yeri, kavramsal olarak iicret
ve licret yonetimi konulart incelenmistir. Bu kapsamda; {icret ve iicret ile ilgili
kavramlar, iicretin onemi ve etkileri, licretin olusumunu etkileyen faktorler, iicret
yonetimi kavrami, iicret yonetiminin amagclari, ilkeleri ile {icret yonetiminde yetki ve

sorumluluk konulari ele alinmstir.

Ikinci boliimde; bilimsel esaslara dayal: ve adil bir iicret politikasi dahilinde
uygulanmasi planlanan bir ticret sisteminin gelistirilmesi, yeni ticret yapisinin kurulmasi

ve licretlendirme siire¢leri incelenmistir.

Uciincii boliimde; iicretin ddenme bigimini ifade eden iicret sistemleri, temel
ozellikleri ve hedefleri ayirici kriterler olarak dikkate alinip gruplandirilarak

incelenmistir.

Uygulama kismi olan dordiincii boliimde; bir ticret sisteminin uygulamada nasil
gergeklestigi incelenmigtir. Bunun i¢in, licret sistemi incelenen igletmenin ticret sistemi
ile ilgili sorular1 igeren bir miilakat formu hazirlanmis ve yapilan goriisme sonucunda,
isletmenin {icret sisteminin teoride belirtilmis olan yaklasimlar ile benzerligi ortaya

konulmaya ¢aligilmistir.



BIiRINCI BOLUM
INSAN KAYNAKLARI YONETIMi VE UCRET

Isletmelerin, hedeflerine ulagsmak i¢in kullanmak zorunda olduklar gesitli {iretim
kaynaklar1 vardir. Bu kaynaklarin birbiri ile uyumlu islemesini saglamak, diizenlemek,
gelistirmek; bir baska deyisle sistemi kurmak, insanin varligi ile miimkiindiir. Ciinkii
insan, hem iiretim stirecinin en gerekli pargast hem de tiretimin hedefi konumudadir. Bu
nedenle insanin emeginin karsiligi olarak ifade edilen “iicret” kavrami agiklanmadan

once, “insan kaynaklar1 yonetimi” kavraminin {izerinde durulmasi faydali olacaktir.
1.1.Insan Kaynaklar1 Yonetimi Ve Fonksiyonlar

Herhangi bir orgiitte insan kaynaklari denildiginde; yoneticiler (iist-orta-alt
basamak yoneticileri), yonetilenler (is¢iler, memurlar vb.), yardime1 iggiicii (isletmenin
amaglariin yerine getirilmesine dolayl katki veren insan kaynaklari), teknik isgiicii
(doktor, mithendis vb.), damismanlar anlasilabilir." Kisaca, bir organizasyondaki tim

isgorenler “insan kaynaklar1” n1 olusturmaktadir.

Genel anlamda Insan Kaynaklar1 Yonetimi’nin, insana odaklanmis, ¢alisanlarin
iliskilerini yonetsel bir yapt i¢inde ele alan, kurum kiiltiirine uygun calisan
politikalarin1 gelistiren ve bu yoniiyle kurum yonetiminde kilit islev goérevi goren bir
fonksiyona sahip bulundugu soylenebilir.” insan kaynaklari yonetimi, isletmenin
amagclara ulasabilmesi i¢in, tiim insan kaynaklarini en etkin, verimli ve dogru bir

sekilde yonetmesi ve gelistirmesini iceren sistemler biitliniidiir.

Insan Kaynaklari Y&netimi yavas yavas yerini Insan Sermayesi Yonetimi
kavramina birakmak tizere iken, kavramin gelisim tarihine baktigimizda aslinda “Klasik
Personel Yonetimi”nin sekil ve igerik degistirerek, “Insan Kaynaklari Yonetimi’ne
doniistiigiinii  goriiriiz. Isgorenlere iliskin sorunlarin 6nem kazanmasi, 18. yiizyil
sonlarnda Ingiltere’de baslayan Sanayi Devrimi dénemine rastlamaktadir. Buna ek
olarak, 1786’da Philadelphia basim is¢ilerinin ilk grevi, 1794 yilinda Amerika’da ilk

kar paylasimi planinin uygulanmasi, 1889°da Amerika’da bu giinkii anlamda ise alma,

' Ceyhan Aldemir, Alpay Ataol ve Géniil Budak, insan Kaynaklar1 Yénetimi, 5. Bask1, izmir: Baris
Yaymlari, 2001, s. 21. )
2 {lhami Findik¢i, Insan Kaynaklar: Yonetimi, 2. Baski, Istanbul: Alfa Yayinlari, 2000, s.14.



cikarma ve kayitlar1 tutmak gibi isleri yapan bir sosyal hizmet goérevlisi uygulamasinin
baslamasi, 1917°de ABD ordusuna eleman se¢iminde test uygulamasi ve 1920 yilinda
“Personel Idaresi” adli kitabin yaymlanmasi Personel Y&netiminin gelismesine katkida

bulunan 6nemli adimlar olmustur.

Sanayi Devrimi'ne kadar olan siirecteki isgiicline baktigimizda, insiyatif
kullanmaktan uzak koleler ile Ortacag feodalitesinde kendilerine c¢aligmalari
karsiliginda sato sahibine ait olan topragi diledigi gibi kullanma hakki verilen serfleri
gormekteyiz. Feodal yapiy1 el zanaatlarinin gelismesi ve iiretime gecilmesi ile lonca

sistemleri izlemistir.

Zanaatkar, ustabasi ve ciraktan olusan ii¢lii grup sayesinde ilk defa personel
yonetimi kavrami dogmus oldu. Yetenekli ¢iraklarin secilmesi, is basinda egitilmesi,
ist-ast iligkisi, iicretlendirme sistemleri ve ¢alisma kosullar1 gibi kavramlar calisma
hayatina girmeye basladi.’ 1930’lu yillardan itibaren de performans degerlendirme,
ticret yonetimi, iggoren-igveren iligkileri gibi fonksiyonlarin teorisi ve pratiginde bir cok

gelisme yasanmustir.

Insan kaynaklar1 yonetimi pek ¢ok stratejik misyon ve vizyonu temsil etmekle
birlikte, klasik personel yonetiminin dar kalan idari fonksiyonlarinin da genislemesine
yol agmistir. Bu yoniiyle giinlimiizdeki insan kaynaklar1 yOnetiminin isletmelerde
onemli bir gorevi yerine getirdigini sdylemek miimkiindiir. Sonu¢ olarak, insan
kaynaklar1 yonetimi, isletmenin personel se¢imi, egitim ve gelistirmesi gibi modern
yonetim aktiviteleri ile geleneksel personel yoOnetimi stratejilerinin biitiinlestigi bir
yonetim anlayisi olarak personel yonetiminin gelismis bir versiyonu olarak uygulamaya

geg:mistir.4
Insan Kaynaklar1 Y&netiminin temel amaglarmi ise su sekilde dzetleyebiliriz:

e Yetenekli insan kaynaklarini isletmeye ¢ekmek ve elde tutmak
e Insan kaynaklarimi en etkin ve verimli sekilde kullanmak

e Yetenekli insan kaynaklarini yetistirmek ve gelistirmek

3 Dinger Atli, “Rasyonel insan Kaynaklar1 Yonetimi”,
http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl gos.php?nt=572 , (13.05.2006)
* Askin Keser, “Degisen Yonleri ile Personel Yonetimi”, http:/www.isguc.org/askin5.htm.,(05.05.2006)




Insan kaynaklar1 birimi; isletmelerde departmanlar arasinda sinerji saglar,
kurumsallagsma i¢in gerekli insan kaynaklari sistemlerini kurar, i¢ iletisimin saglikli
sekilde gerceklesmesi i¢in ¢alisir, tim isgdrenlerin birbirinin miisterisi oldugu bilincini
yerlestirir, tiim iggorenlerin potansiyelini ortaya ¢ikarmaya g¢aligir, davranis gelistirme
konusunda uyarida bulunur, orgiit i¢ci adaleti saglamak icin calisir, organizasyonel
yapinin gelistirilmesine katkida bulunur, isgérenler ile ilgili tiim bilgileri konsolide
eder, tiim iggdrenlerin isletmenin ortak hedeflerine odaklanmalarini saglar. Tiim bunlari
gerceklestirirken, isgérenler ve igler arasinda uygunlugu saglamak igin ¢esitli plan,
program ve politikalar uygulanir. “Insan Kaynaklar1 Yénetiminin Fonksiyonlar1” olarak

adlandirilan bu uygulamalar sunlardir :
a) Insan Kaynaklar1 Planlamasi

Insan kaynaklar1 planlamasi, kisaca isletmenin gereksinim duydugu isgiiciinii
ongoriimleme ve bu gereksinimi karsilamak i¢in gerekli igleri asama asama diizenleme
siireci olarak tammlanabilir.’ Bu siireg, isgdren gereksinmesinin planlanmasi, isgéren
saglanmasinin planlanmasi, iggérenlerin gelistirilmesi ve yetistirilmesinin planlanmasi,

isgoren ¢ikartilmasinin planlanmas alt siireclerinden olusur.

Insan kaynaklar1 yonetiminde basarmin ilk ve en énemli kosulu, isletmenin her
kesimi i¢in gerekli ve yeterli isgdren ihtiyacinin bilingli ve diizenli olarak &nceden
saptanmasidir. Bu yonde yapilan ¢alismalarin tiimiine “insan kaynaklar1 planlamas1”
denir.’

Ideal olarak, tiim organizasyonlar planlama aracihig1 ile kisa ve uzun donemli
isgilicii ihtiyaglarin1 tanimlayabilmelidir. Kisa donemli planlar, gelecek yil igerisinde
dolmas1 gereken agik is pozisyonlarni isaret eder. Uzun donemli planlar ise insan
kaynaklarmin iki y1l, bes yil, ya da daha sik olmak tizere gelecekteki on yil igerisindeki
durumunu hesaplar.” Kisa dénemde istifa, 6lim ve sakatlik gibi durumlarda hangi
kaynaklardan isgdren saglanacagi belirlenir. Uzun donemde ise degisimler ve yeni

yatirrmlar dogrultusunda igletmenin ihtiyag duyacagi isgdren sayisi; isgdrenlerin

> Aldemir, Ataol ve Budak, s.40.

% Omer Faruk Akyiiz, Degisim Riizgarinda Stratejik insan Kaynaklar1 Planlamas, Sistem Yayincilik,
Subat 2001, s.68.

" William B. Werther and Keith Davis, Personnel Management And Human Resources, ond Ed., New
York: McGraw-Hill International Editions, 1985, s.92.



yetenekleri, egitimleri, ekonomik ve sosyal olgular da dikkate alinarak belirlenmeye

calisilir.

Insan kaynaklar1 planlamasinin amaglari; insan kaynaklarinin etkin ve verimli
kullanilmasini saglamak ve etkin, verimli, yetismis insan kaynaklarina sahip olmaktir.
Planlamanin temelinde ise, isletme agisindan en yiiksek verimin gerceklestirilmesi

durumu veri iken iggiicii sayisin1 da optimum miktarda tutabilmek yatmaktadir.

Insan kaynaklar1 planlamasi1 yapilarak; isgdren sayisindan tasarruf edilerek
maliyetten de tasarruf saglanabilir, yapilan isin niteligine uygun isgoéren secilip isttihdam
edilerek iiretim siireci de etkinlestirilir. Bu 6zellikleri ile insan kaynaklar1 planlamasi

dogrudan verimliligi ve karlilig1 etkiler.
b) insan Kaynaklariin Temini ve Secimi

Isletmelerin en &nemli kaynag: sahip oldugu insan kaynaklaridir. Faaliyetlerinin
en etkin ve verimli sekilde siirdiiriilebilmesi i¢in tiim isletmeler her is icin, isin
gereklerine en uygun iggorenleri isttihdam etmek isterler. Bunun igin, planlama
asamasinda elde edilen veriler, isgiicii temin siirecinde hangi niteliklere sahip adaylarin

arastirilacagini isaret eder.

Isgiicii kaynaklar1 temel olarak iki grupta simiflandirilabilir; i¢ ve dis kaynaklar.
Acik is pozisyonlarini yine isletme icerisinden saglamak; transfer ve terfi olasiliklar
icin hazirliklar tesvik etme, organizasyonun genel moral seviyesini yiikseltme ve yeni
is icin adaylar hakkinda isletmedeki is ge¢mislerinin analizi yoluyla daha fazla bilgi
sahibi olma avantajlarina sahiptir.8 Dis temin kaynaklari ise sdyledir: Is ve isci bulma
kuruluglari, danmigsmanlik sirketleri, mevcut iggérenlerin Onerisi, O0gretim kurumlari,
duyuru ve ilanlar, sendikalar. Temin siirecinin ilk asamasinda, ihtiya¢ duyulan
isgliciiniin isletme i¢inden mi yoksa dis isgiicli piyasasindan mi1 temin edilecegine karar

verilir.

Bagvurularin kabuliinden sonra iggéren se¢im siireci genel olarak sdyle isler:

Ongoriisme, yazili/sézlii sinav uygulamasi, ise alim goriismesi, adaylar hakkinda bilgi

¥ Edwin B.Flippo, Personnel Management, 6™ Ed., New York: McGraw Hill International Editions,
1984, s.143.



toplama (referans arastirmasi), adayin saglik kontrolii, ise alim/se¢im karar1 ve ise

yerlestirme.

Universitelerin sayica artmalar1 ve {iniversiteler arasi kalite arayisi, Tiirk
isletmeleri i¢in genis bir insan  giici kaynagimin dogmasina neden olmaktadir.
Isletmeler genellikle, kalifiye isgiicii ihtiyaglarim geng yasta emekli olmus kalifiye
insangiicinden karsilamaktadirlar. Bu kesimin ¢ogunlugu, emekli maag1 aldiklar1 ve
emeklilik tazminatlarini da nemalandirdiklari i¢in; ¢calisma olanagina sahip olduklarinda
kalifiye olmalarina ragmen statiilerine gore diisiik iicretle calismaya razi olmaktadirlar.
Isgiicii piyasasinda, bu durumda yeterince insangiicii mevcuttur.” Ayrica kalifiye
olmayan isgiicii; lilkemizde issizlik oraninin yiiksek olmasi ve issiz sayisinin da siirekli
artmasi nedeniyle igletmeler tarafindan diisiik licretler karsiliginda kolaylikla temin

edilebilmektedir.
¢) Egitim Yonetimi

Egitim, temel olarak kisiye isiyle ilgili bilgi, beceri ve yetkinlik kazandirma
stireci olarak da tanimlanabilmektedir. Organizasyonlarda 6zellikle ¢alisanin mevcut
durumu ile kendisinden beklenen durum arasinda bir fark oldugunda, baska bir deyisle
calisanda performans eksikligi bulundugunda ya da ¢alisan belli bir alanda ek bilgi ve
beceriye ihtiya¢ duydugunda, eger kisinin 6§renme potansiyeli ve istekliligi de varsa

uygun bir yontem olarak egitimlere bagvurulmaktadir.'’

Isgorenlerin isletmelerine ne sekilde katki sagladigim arastiran yeni ydnetim
felsefesi, bilgi cagiin getirdigi en dikkat ¢ekici yeniliklerden biridir. Artik her yeni
giin; yeni bilgileri ve teknolojik gelismeleri de beraberinde getirmektedir. Artan rekabet
ortaminda fark yaratmak isteyen isletmeler, bu yeni bilgi ve teknolojilerin iggdrenleri
tarafindan takip edilmesini ve 6grenilmesini istemektedir. Isgdrenlerin egitilmesi ve
gelistirilmesi, isletmede yiiklendikleri ya da ileride yiiklenecekleri gorev ve
sorumluluklar1 daha etkili bir sekilde yerine getirmeleri ve mesleki bilgi-becerilerini

gelistirmek amaci tagimaktadir.

? Masum Tiirker ve Esin Okay Orerler, Tiirk Sirketlerinin Kiiresel Sirket Haline Getirilmesi Yollar1,
Istanbul : I.T.O Yayinlari, Yaymn No: 2004-60, 2004, 5.156.

' Zeynep Anamur Perek, “Kariyer Yolunda Egitim”, http:/www.ntvmsnbc.com/news/312712.asp,
(07.03.2006)




Insan kaynaklarmin egitimi ve gelistirilmesi siirecinde isletmeler, isgorenlerinin
is basinda ve/veya is disinda egitimlerini gergeklestirerek, rehberlik ve kariyer
gelistirme hizmetleri sunarak; bilgi ve beceri diizeylerini arttirmalarini saglamaktadirlar.
Ciinkii artik ayni islerin siirekli olarak ayni diizeyde verimlilik saglayacak sekilde ve
yalnizca yoneticiler tarafindan alinan kararlara gore gergeklestirilmesi, kurumsal
basariya ulagsmak i¢in yeterli olmamaktadir. Bu sartlar altinda isletmeler, isgorenlerini
siirekli egiterek, onlarin yaratici yeteneklerini isletmenin amaglart dogrultusunda

kullanmalarini saglamay1 amaglamaktadirlar.

Tiirk isletmeleri kalifiye insan giicii yetistirmek icin fazla yatirnm yapmazIlar.
Genellikle hazir insan giiciinii istthdam etme yolunu secerler. Bunda niifusun hizla

artmasinin ve niifusun geng olmasinin biiyiik etkisi vardir."'
d) Kariyer Yonetimi

Kariyer, bir kisinin c¢aligma yasaminin planlanmasi olarak tanimlanabilir.
Kariyer konusunda bazi kararlar isgdéren tarafindan, bazilar1 isletme tarafindan

verilirken, bir kismi da hem isgéren hem isletme tarafindan birlikte verilmektedir.

Giliniimiizde isletmeler, yogun rekabet ortaminda hizla yasanan degisikliklere
ayak uydurabilmek icin, kadrolarin1 yeniliklere acik ve degisime hazir hale
getirmektedirler. Isgorenlerin, isletmenin ihtiyag duydugu kadrolar icin beklenen

seviyeye getirilmesi kariyer yonetimi ile saglanmaktadir.

Kariyer yonetimi; c¢alisanlarin ilgi alanlarini, degerlerini, giiglii zayif yonlerini
belirledikleri, isletme i¢indeki is firsatlar1 hakkinda bilgi edindikleri, bu hedeflerin
gergeklestirilmesi i¢in faaliyet planlarinin hazirlandigi bir siiregtir.'* insan kaynaklari
planlamas1 ve performans degerlendirme silireci ile kariyer yOnetimi siireci
biitiinlestirilerek; isgérenlerin kariyer yollar1 belirlenir, is deneyimleri arttirilir,

isgorenlere kariyer danismanlhigi yapilir.

Kariyer yonetiminin uygulanmasinda, kariyerin bilesenleri olan kariyer planlama

ve kariyer gelistirme gézden uzak tutulmamalidir. Kariyer planlamada isgorenler kendi

" Tiirker ve Orerler, s.156. ‘
' A. Tugrul Savas, Kariyer Yonetiminde Performans Degerlendirme Sisteminin Rolii, istanbul:
Cantay Kitabevi, 2005, s.77.



1§ yasamlarini planlarlar, kariyer planlamasinda ise iggorenin kariyerini ya igletme ya da
isgoren ve isletme birlikte planlar. Kariyer planlama; kariyer planlarinin hazirlanmasi ve
uygulanmasi, isgorenlerin kendilerine kisa-orta-uzun vadeli hedefler belirlemesi,
isgorenlerin kendi bilgi-becerileri ile giliglii ve giicsiiz yonlerini degerlendirmesi
sireclerini igerir. Kariyer gelistirme siireci ise; kariyer danismanligi, is zenginlestirme,

i rotasyonu, egitim ve gelistirme, kocluk, kariyer rehberligi faaliyetlerini igermektedir.
e) Performans Yonetimi

En genel hatlar ile performans degerlendirme, kisinin yapacagi ise ve bu is igin
sahip oldugu potansiyel ozelliklere gore bireysel olarak analiz edilmesi ve onun isini
basarma derecesinin belirlenmesidir."> Performans degerlendirme kavrammni statik
anlamda bir degerlendirme faaliyeti olarak degil de, dinamik bir siire¢ olarak ele alarak,
calisanlarin performanslarini planlama, degerlendirme ve gelistirmeyi amaclayan ve
konuya daha genis bir acidan yaklagsan oOrgiitsel sistem, giliniimiizde Performans

Yonetimi Sistemi olarak adlandirilmaktadir.'

Performans yonetimi sistemi; iicret yonetimi, kariyer yonetimi, egitim yonetimi
siireglerine girdi saglamasi sebebiyle bir anahtar siirectir. Performans yonetimi
sisteminin temel amaci, isgorenlerin igletme hedefleri dogrultusunda etkin bir sekilde
caligmalarim1 saglamaktir. Dolayisiyla performans yonetimi sisteminde, isgorenlerin
isletme hedefleri dogrultusunda etkin bir sekilde calismasini saglayacak araglarin ve

yaklagimlarin gelistirilmesi ve kullanilmasi esastir.

Performans yonetimi sistemi, isletmelerin insan kaynaklar1 yonetimlerinin ¢esitli
sistemlerine veri sagladigi ve bu sistemlerin kurulup saglikli isletmesi i¢in gerekli
calismalari icerdiginden, insan kaynaklari yonetiminde en onemli siireglerden biridir
ancak, uygulamada ¢ok az isletme performans degerlendirme ve Slgme konusunda

basarili uygulamalar gergeklestirebilmektedir.

Performans yoOnetimi sisteminin amaglar;; performanst arttirmak, insan
kaynaklar1 yonetimi ihtiyaglarin1 belirlemek ve igsgorenlerin ihtiyaglarini belirleyerek

gelisim planina girdi saglamak olarak {ic grupta toplanabilir. Performans yonetimi

13
Savas, s.3.

" Cavide Uyargil, isletmeleyde Performans Yonetimi: Performansin  Planlanmasi,

Degerlendirilmesi ve Gelistirilmesi, Istanbul : [.U Isletme Fakiiltesi Yaymlari, Yayin No: 262, 1994, 5.2



sisteminin ana unsuru ise, isgorenlerin performansimin takibini ve gelistirilmesini

amaglayan performans degerlendirme sistemidir.

Performans Yonetimi siireci, degerlendirmede kullanilacak kriterler ve
standartlar ile degerlendirmeyi kimlerin yapacaginin belirlenmesi ile baslar. Ardindan
isletmenin yapisina en uygun performans degerlendirme sistemi segilerek
degerlendirme gergeklestirilir. Kurulan geribildirim sistemi araciligi ile isgdrenlere geri

bildirim vererek, performanslarinin gelistirilmesi saglanir.
f) Is Giivenligi ve Isgoren Saghg

Isyerlerinde isin yiiriitiilmesi ile ilgili olarak olusacak tehlikelerden ve sagliga
zarar verecek kosullardan korunmak ve daha iyi bir i ortami yaratmak igin yapilan
metotlu ¢alismalara “is giivenligi” denir."” insan kaynaklari yénetiminin en 6nemli
sorumluluklarindan birisi is giivenligi ve saglhigidir. Genellikle fabrikalar ve bedensel
emege dayali is yapan isletmeler i¢cin 6nemli oldugu diisiiniilen ig glivenligi ve isgoren
sagligi, ofis isleri icin de ¢ok biiylik 6neme sahiptir. Ciinkii, isgorenlere gilivenli ve
saglikli bir calisma ortami saglanarak hem isgorenler korunmakta, hem de verimlilik
artis1 saglanmaktadir. Isletmelerdeki belirli islerin saghga zararli ve tehlikeli kosullarda
gergeklestiriliyor olmasi kaginilmazdir. Ancak bu kosullarin 6nceden ayrinti olarak

incelenip tanimlamasi, bu dogrultuda énlemlerin alinmasini saglamaktadir.

Insan kaynaklar1 yénetimi alaninda bu fonksiyon dahilinde ele alinmas1 gereken
konulardan birisi de stres yonetimidir. Giiniimiizde ofis ¢alisanlarinin ¢ogu stresle ilgili
rahatsizliklarla bas etmeye ¢alismaktadir. Insan kaynaklar1 yonetimleri stresin neden ve
sonuclarini, stresle nasil bas edilebilecegini ve stres onleme yollarini analiz ederek is

ortaminin nasil daha sicak hale getirilebilecegi ile ilgili uygulamalarda bulunurlar.
g) Calisma iliskilerinin Diizenlenmesi

Isyeri ile isveren ve isci sendikalar arasindaki iliskilerin diizenlenmesi de insan
kaynaklar1 yonetiminin fonksiyonlarindan birisidir. Calisma iliskileri; isletme ve
sendikalar arasinda arabulucu olarak hizmet edilmesi, disiplin ve sorunlarin ¢dziim

sistemlerinin kurulmasi olarak kisaca ozetlenebilir. Calisma iliskileri {izerinde etkili

' Coskun Ozkan, “is¢i Saghgi ve Giivenligi”, (L.T.U Siirekli Egitim Merkezi Insan Kaynaklari
Yoneticiligi Programi1 Yaymlanmamis Ders Notlari, Mayis 2005), s.6.
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olan hususlar; hukuki alanindaki gelismeler, yoneticilik anlayisi, Uluslararas1 Calisma

Orgiitiiniin koydugu kurallardir.
h) Ucret Yonetimi

Isgorenlere  verilecek iicretin  belirlenmesi icin; iicret politikasinin
olusturulmasindan, piyasa iicret arastirmalarina; iicret sisteminin kurulmasindan
isletilmesine kadar yapilan tim calismalar iicret yonetimini olusturur. '® Genel olarak
bir licret yonetimi fonksiyonunun esas amaci, isletme i¢cinde 6denecek iicret diizeyini
saptamak, ticret yapisin1 olusturmak ve bu iki temel veri i¢inde ¢alisan kisilere 6denecek

ticreti belirlemektir.'”

Insan kaynaklar1 ydnetiminin bu fonksiyonu; isgdrenlere hangi iicretin hangi
kriterlere gére ddenecegi, isgdrenin kisisel 6zellikleri ve potansiyelinin {icretine nasil
yansitilacagl, isletmedeki iicret politikasinin hangi sartlara gore belirlenecegi gibi tim
hususlarda diger insan kaynaklari1 fonksiyonlarindan faydalanmaktadir. Ayrica iicret
yonetimi, insan kaynaklar1 fonksiyonlar1 i¢cinde diger insan kaynaklari1 konulariyla ve

isletme ici - dis1 ¢cevreyle en fazla iligkileri olan fonksiyondur.

Ucret yonetimi kavrami ve alt siireclerine ¢alismanin ilerleyen béliimlerinde

detayl1 olarak deginilmistir.
1.2 insan Kaynaklar1 Yonetiminde Ucret

Teknolojik gelismelere bagli olarak 1970°li yillardan itibaren isgiiciiniin
yapisinda da degisimin ve gelisimin yasandigini sdylemek miimkiindiir. Ozellikle “mavi
yakal1” isgiicli olarak nitelendirdigimiz beden giiciine dayali ¢calisma kompozisyonuna
sahip isgiiclinden; daha ¢ok zihni ¢alisma potansiyelini kullanan “beyaz yakali” bilgi
is¢isine (kogniterya) dogru bir doniisiim yasanmustir. Bilgi ve hizmet is¢ilerinin orani
gelismis iilkelerde toplam isgiicliniin, dortte iigiinii rahatlikla olusturur hale gelmistir.
Bu yoniiyle, beyaz yakali kesimde hem ¢iktinin 6l¢iiliip degerlendirilmesi zordur, hem
de (ve verimliligin) arttirilmasi i¢in daha gelismis ve sofistike “insan kaynaklar1”

uygulamalarina ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu noktada insan giiciiniin farklilasan yapisi,

'® Mehmet Cemil Ozden, “Ucret Yonetimi”, http://www.mcozden.com/ikf_5_uy.htm, (07.08.2006)
{7 Tugray Kaynak ve Digerleri, Insan Kaynaklar1 Yénetimi, Istanbul: [.U. Isletme Fakiiltesi Isletme
Iktisad1 Enstitiisii Arastirma ve Yardim Vakfi Yayini, Yayin No: 7, 2000, s.340.
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mevcut yonetim modelleri degisen yapida etkili olamamis ve insan odakli yeni bir

y6netim modellerinin gelismesini saglamistir."®

Onceleri iicret, piyasadaki arz ve talep durumuna gére, saf ekonomik yasalarla
belirlenmekteydi. Yani, tipki her malda oldugu gibi isgiicinde de arz talebi
karsilamiyorsa {licret yiikseliyor, arz talebi asiyor ise licret diizeyi diisiyordu. Fakat
zaman gectikce bazi igverenler, isgorenlerine ddedikleri {icretleri o zamanki en diisiik
seviyenin bir miktar lizerine ¢ikarmanin verimi onemli Olgiide arttirabilecegini fark

etmis ve boylece bircok ticret sistemi gelistirilmistir.

Glinlimiizde ise, isletme yOnetimlerini hala en ¢ok diisiindiiren konulardan biri
isgorenlere ne licret 0denecegi sorusudur. Ciinkii iicretler isletmeler i¢in bir maliyet
kalemi olsa da, verimliligi dogrudan etkileyen en 6nemli faktorlerdendir. Ayni zamanda
icretler, isverenler tarafindan emek piyasasindaki nitelikli iggorenleri cezbederek
isletmelerinde istihdam etmek ve bu isgdrenlerin isttihdamina siireklilik kazandirmak

amaciyla da kullanilmaktadir.
1.2.1  Ucret ve Ucret ile Tlgili Kavramlarin Tanim

Ucret kavrami; degisik donemlerde, degisik kapsamlarda ele alinmis ve dzellikle
degisik bilim dallarina gore incelenerek farkli yaklagimlarla tanimlanmistir. Bu

tanimlardan bazilarini soyle siralayabiliriz:

Ucret, iiretime emegiyle katilanlarin iiriinden aldiklar1 pay ya da kisaca iiretime
katilan emegin fiyati diye tammlanabilir.'"” Dar anlamu ile iicret, belirli bir hizmet igin
insan emegine ddenen bedeldir. Daha genis ve genel anlam ile iicret, tabiat, emek,
sermaye seklindeki iiretim faktorlerinin en Onemlilerinden biri olan is¢i emeginin

bedeli, fiyatidir.?

Isletme acisindan iicret genel bir ilke olarak maliyetleri etkileyen unsurlardan

biridir.?' Isgorenler acisindan ise iicret, isgorenin giinliik ve gelecek yasamini giivence

'8 Keser, “Degisen Yonleriyle Personel Yénetimi: Insan Kaynaklar1 Yénetimi”

19 Zeynel Dinler, Mikro Ekonomi, 16. Baski, Bursa: Ekin Yayinlari, 2005, s.419.

% Selcuk Yalcin, Personel Yonetimi, 4. Baski, istanbul: 1.U isletme Fakiiltesi Yaymi, Yaym No: 246,
1991, s.180.

! Zeyyat Sabuncuoglu, Personel Yonetimi : Politika ve Yonetsel Teknikler, Bursa: Ezgi Kitabevi,
1997, s.216.
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altina alabilecek, fiziksel ve zihinsel emeginin karsilig1 olarak aldigi paradir.

Ekonomik acidan iicret “emegin fiyati”, sosyal siyaset acisindan ‘“‘isgoren
gecim aracidir” ve is hukuku acisindan ise, “isgorenin fikri ve bedeni faaliyetlerinin

karsihigidir”.

Ucretin serbest ekonomi ve rekabet kurallar1 icinde ve fiyat kuramu ilkeleri
dogrultusunda olugabilecegini savunan klasik ekonomi goriisiine karsilik, cagimizda
sosyal siyaset ve isletme ekonomisinin iicrete yaklasimi daha degisik bir anlam
tagimaktadir. Ge¢gmis birikimlerin dogal bir sonucu olarak daha ac¢ikliga kavusan iicretin
anlami icinde de bir maliyet 6gesinden s6z edilmistir. Ancak bu maliyet kavraminin
cogu kez insan kavramu ile baglantili olarak ve toplumlarin ekonomik, sosyal, kiiltiirel

diizeyleri ile orantili bicimde degistigini vurgulamaliyiz.”

Ne sekilde ve hangi adla yapilirsa yapilsin tiim {icret 6demelerini genel olarak
bes gruba ayirabiliriz : Gayrisafi (briit) ticret, safi (net) iicret, reel (gercek) licret, asgari
ficret, iicret benzerleri (prim, ikramiye, sosyal yardim vb.)** Ucretler, 6deme sekillerine
gbre ayni ve nakti olarak ikiye ayrilirken, satin alma giicii g6z 6niine alinarak nominal
ve reel licret diye de ikiye ayrilmaktadir. Nominal ya da nakti {icret, isgbrenin emegi
karsiligr aldigi para miktaridir. Reel iicret ise, isgdrenin nominal ticreti ile satin

alabilecegi mal ve hizmet miktarin1 ifade etmektedir.

Ucret, asil {icret ve ekleri olarak iki kisimdan olusur. Isciye saglanan ikramiye,
prim, sosyal yardimlar gibi yan menfaatler disinda kalan {icret asil iicrettir. Buna gore
asil tlicret, isciye isveren tarafindan kendisine yapilan isin (hizmetin) karsilig1 olarak
6denen paradir.”® Asil ticretin yaninda kanunlar veya sozlesme uyarinca isgdrenlerin
kazandig1 tiim menfaatler, iicretin eklerini olusturur. Ucret ekleri; ikramiye, prim,

komisyon vb. olarak siralanabilir.

Ucret c¢esitli sekillerde belirlenebilir. Is mevzuatinda {icretin hangi esaslara

dayanilarak belirlenecegi, hesaplanacagi konusunda degisik sistemler ongoriilmiistiir.

2 {smail Durak Ataay, isletmelerde Isgiicii Verimliligini Etkileyen Faktorler (Verimlilik, Calisma
Zamam ve Ucret), istanbul: M.E.S.S Yaym, Egitim Kitaplar1 Dizisi 19, 1988, 5.46.

» Kaynak ve Digerleri, s.252-253.

** Adem Ugur, insan Kaynaklar1 Yénetimi, Sakarya: Sakarya Kitabevi, 2003, s.140.

% Murat Demircioglu, Sorularla Yeni is Yasasi, Istanbul: 1.T.O Yayinlari, Yayin No: 2003-42, 2003,
$.56.
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Bu dicret tiirleri Is Yasas’nda (Md.32,33,45,49,51), Borglar Yasasi’nda
(Md.322,323,324) ve Sosyal Sigortalar Yasasi’nda (Md.77) yer almustir.*®

Ucret kavraminin daha iyi anlasilabilmesi i¢in, ileriki béliimlerde de sik sik

kullanilacak olan iicretle ilgili baz1 kavramlara deginmekte fayda vardir:

— Emek: Isgorenlerin, amaci verim yoluyla gelir saglamak olan zihinsel ve

fiziksel ¢alismalaridir.

— Ucret Haddi (Kok Ucret): Emegin belirli bir zaman veya iiretim birimi

basina elde ettigi para miktaridir.

—  Ucret Geliri: Giindelik, haftalik gibi ifadelerle ele alinan iicret geliri; is

stiresi ile ticret haddinin ¢arpimindan elde edilen miktardir.

— Asgari Ucret: En diisiik {icret seviyesini ifade eden asgari {icret, bir yandan
isgorenlere insan olmasi sebebi ile sosyal bakimdan uygun bir minimum yasam diizeyi
saglamaya elverisli olan, 6te yandan igverenleri daha diisiik iicret 6demekten alikoyan

zorunlu karaktere sahip bir licrettir.

Asgari lcret, calisanlarin yasama ve ¢alisma sartlarinin diizenlemesine yonelik
onemli uygulamalardan biridir. Asgari iicretin belirlenmesi ¢alismalarinda, etkin bir
sosyal politika aract olarak calisanlarin diisiik tcretlere karsi korunmasi oncelikli
amactir. Cagdas bir toplam i¢inde yasayan is¢inin ailesi ile birlikte olagan ihtiyaglarini
karsilayan diizeyde asgari iicretin belirlenmesini saglamak biiyiik dnem tasimaktadir.?’
Is sozlesmesi ile galisan ve bu Kanun’un kapsaminda olan veya olmayan her tiirlii
is¢inin ekonomik ve sosyal durumlarinin diizenlenmesi i¢in Calisma ve Sosyal
Giivenlik Bakanligi’nca Asgari Ucret Tespit Komisyonu aracilig: ile iicretlerin asgari

sinirlari en geg iki yilda bir belirlenir.”®

2% Demircioglu, s.54.

" Devlet Planlama Teskilat;, Sekizinci Bes Yilik Kalkinma Plam — Verimlilize Dayah Ucret
Sistemlerine Gecis Ozel Ihtisas Komisyonu Raporu, Ankara, 2000, s.29.

% s Yasalar1, 1. Basim, Beta Kanunlar Serisi 4, istanbul: Beta Yayinlari, Yaym No: 1049,Ekim 2003,
s.45.
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— Maas: Bedeni ¢abaya karsin zihinsel ¢abanin daha fazla s6z konusu oldugu

islerde calisanlara bir aylik siire i¢cin 6denen {icrettir.

Ucret “maas” kavramindan farklihk gosterir. Maas aylik olarak ve pesin
Odenirken, ticretin en ge¢ ayda bir ddenmesi kosulu getirilerek, haftalik ve giinliik
olarak 6denmesi olanagi tanmmustir. (I.Y md.32/IV) Ayrica iicret, iscinin edimi
karsiliginda 6dendigi i¢in, iicrete hak kazanabilmenin kosulu 6ncelikle is¢inin kendisine
diisen edimi yerine getirmesine baghdir.” Ancak szlesme ile, iicretinin pesin denmesi
kararlastirilabilir; Basmn Is Yasasi’nda oldugu gibi yasa da iicreti pesin 6demeyi

ongorebilir.

—  Ucret Diizeyi: Bir isletmede ¢alisan isgorenlere 6denen iicretlerin
olusturdugu genel smirdir. Ucretlerin yiiksek ya da diisiik oldugunun anlasilmasi igin
icretler bir standartla karsilastirllmaktadir. Genel ekonomik durumdan baslayarak
bireysel ekonomiye kadar uzanan bir siireci ve bu siire¢ igerisindeki etkenleri grup grup
dikkate alirsak bu standartlari; isletme, endiistri, ulusal ve uluslar arasi ekonomik

iligkiler boyutunda degerlendirebiliriz.

— Ucret Yapisi: Isletme icerisinde bir ise, diger ise gore ne kadar iicret
Odenecegini ortaya koyan yapidir. Boylelikle uygulamada bir ilke haline getirilmis olan
“esit ise esit licret” imkan1 ortaya ¢ikmaktadir. Ciinkil {icret yapisi, ise ve piyasaya gore

ticret ddenmesini saglayarak, {licret adaletini gerceklestirmektedir.

— Ucret Sistemleri: Ucretin hesaplanis ve ddenis tarzin1 gosteren sistemlerdir.

Ucret sistemleri Ugiincii Béliimde béliimde detayli olarak incelenmistir.
1.2.2  Ucretin Onemi ve Etkileri

Ucret, bir yandan isletmede iiretkenlik ve verimliligi arttiran bir ara¢ rolii
oynadig1 gibi, Ote yandan isgorenleri isletmeye en c¢ok baglayan bir ekonomik
O0zendirme aracidir. Gergi, 1927 yillarinda gerceklestirilen Hawthorne deneyleri,
isgorenleri isletmeye baglayan en gii¢lii 6ge olarak insancil davranislar1 géstermisse de,

bu degerlemenin asiriliga kabul edilerek, giinlimiizde licretin her igletmede birinci

¥ Demircioglu, s.54.
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planda giidiileyici role sahip bulundugu genellikle kabul edilmektedir. Ornegin, 1969
yilinda Fransa’da yapilan bir arastirmada, cesitli secenekler karsisinda iggérenlerin iigte

ikisinin @icret artisim yegledigi saptanmugtir.™

Sanayilesen toplumlarda sayilar1 gittikce artan isciler, yasam diizeylerini
belirleyen ve ¢ogu kez tek gelirlerini olusturan iicreti toplumsal ve ekonomik haklarin
ana sorunu yapmislardir. Gelismis bir¢ok iilkede beden iscilerine 6denen toplam
ticretlerin orani, ulusal gelirin %40’1n Ustline ¢ikmistir. Eger memurlar ve oteki diisiin

is¢ileri de goz o6niinde bulundurulursa bu oran %75 lere ulasmaktadir.’’

Isgorenler agisindan iicret, hem ekonomik agidan giivenlik demektir hem de
toplumsal statiisiinii belirleyen bir aragtir. Fakat isgdrenlerin, iicretlerinden memnuniyet
duymalar1 ve tatmin olmalar1 sadece Tlcretlerinin yiiksek olmasina ya da tiim
ithtiyaglarini karsilamasina bagl degildir. Aym1 zamanda isgoérenler kendi iicretlerini,
calisma arkadaslar1 ve benzer igletmelerdeki benzer isleri yapan isgorenlerin iicretleri ile
de karsilastirirlar. Bu acgidan degerlendirildiginde, bir isletmede ticretlendirmenin adil

olarak yapilmis olmasi1 isgorenler agisindan ¢ok dnemlidir.

Ucretlendirme, yalmzca kisilerin belirli fizyolojik ve biyolojik gereksinimlerini
karsilayacak bigimde degil, ayn1 zamanda onlarin psikolojik beklentilerine uygun olarak
ta diizenlenmelidir. Ucret yalmza calisanlarin isletmede tutulmasinda degil, aym
zamanda nitelikli elemanlarin isletmeye cekilmesinde de oOnemli rol oynamalidir.
Benzerlerine gore daha fazla iicret veren isletmelerin eleman bulmakta giicliik
¢cekmedikleri bilinen bir gergektir. Ayn1 zamanda iicretin esit ise esit iicret ilkesinden
hareket edilerek belirlenmesi, personelin farkli algilamalarda bulunmalarini, dolayisiyla
hosnutsuz olmalarini 6nleyecek ve onlarin giidiilenmelerini de saglayacaktir.*> Soyle ki;
2005 yilinda www.insankaynaklari.com ve cnbc-e tarafindan gergeklestirilen ve 616
kisinin katildig1 bir anketin sonuglarina gore Sekil 1°de de belirtildigi tizere, “Aldiginiz
licretten memnun musunuz?” sorusuna, katilanlarin; (1) %44’ beklentimin altinda,
(2)%41°1 sadece temel ihtiyaclarimi karsiliyor, (3)%14°t beklentilerimi karsiliyor,

(4)%]1°1 ise beklentilerimin {izerinde cevabini vermis.

3% Sabuncuoglu, s.214.

31 Nazim Oztiirk, “Ucret Kuraminda Yeni Yaklasimlar”, Gazi Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler
Fakiiltesi Dergisi, 1. Hf, 1. Say1 (Nisan 2005), s. 30.

32 Mehmet Tanyas, “Ucret Yénetimi ”, (I.T.U Isletme Fakiiltesi Endiistri Mithendisligi Boliimii
Yayinlanmamis Ders Notlari, Ekim 2003), s.96.
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Sekil 1: Ucret Memnuniyet Anketi Sonuclari
Kaynak: insankaynaklari.com Igerik Ekibi, “Sirketlerde Ucretlendirme”,
http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=3674, (11.05.2006)

Isgorenlerin iicretlerine verdikleri énem, ihtiyaclarinin siddeti ve énemine gore
degisebilmektedir ancak, ekonomi literatiiriinde de belirtildigi iizere “ihtiyaglar sonsuz,
kaynaklar kittir” . Bu agidan degerlendirildiginde, isgorenler ihtiyaglarini iicret gelirleri
ile karsiladik¢a yeni ihtiyaglar1 ortaya g¢ikacaktir. Kaldi ki isgorenler tarafindan iicret,

yalnizca parasal bir deger olarak algilanmamaktadir.

Isgorenlerin iicret konusundaki algilamalarini Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi
ve Herzberg’in Cift Faktor Kuramlarinin, isgérenlerin is yasamindaki ihtiyacglarina gore

diizenlenen ifadesi olan Sekil 2’yi inceleyerek daha net anlayabiliriz.

Seklin 1. ve 2. basamagindaki faktorler, fizyolojik faktorlerdir ve iggérenin
kabul edebilecegi diizeyin altina indiginde isgérende tatminsizlik duygusu
yaratabilmektedir. 3, 4 ve 5. basamaklar ise daha ¢ok ise iliskin faktorlerdir ve motive
edici niteliktedirler. Bazi isgdrenler i¢in {icret ¢cok 6nemli iken, bazi iggorenler ise daha

diisiik ticretle yliksek bir unvanda ¢aligmayi tercih edebilmektedirler.
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Kendini
gergeklestirme
olanaklar1, sohret,
basari, beceri ve
nitelikler

Unvan, statii, terfi kalitesi,
yetenek

Isyerinde sosyal iliskiler ve diizeyi;
Yonetici ve gozetimcilerle iligkiler

Emeklilik, SSK, sigorta, toplu s6zlesme, bireysel
s6zlesme, kidem tazminati, sendika, birikmis para

Ucret, 15 kosullar1

Sekil 2: Maslow ve Herzberg’in Kuramlarinin Is Yasamindaki Faktorlere Gore
Diizenlenmis Olan Modeli

Kaynak: Kaynak ve Digerleri, s.258.

Sendikalar acisindan iicretin Onemi, basarilarinin ¢ogu zaman toplu pazarlik
sonucu igverenlerden sagladiklar {icret artislartyla dlgiiliiyor olmasindandir. Ozellikle
gelismekte olan lilkelerde sendikalarin en 6nemli amaclarindan birisi iiyelerinin refah
diizeyini attirmaktir. Bunun i¢inde bagvurduklar1 oncelikli yol, iicretlerin arttirilmasini

istemektir.

Ucret politikas1, milli gelirin boliisiimiinde bir ara¢ gorevi gérmekte, adil gelir
dagilimma yardimci olmaktadir ve gelir dagilimi politikasinin en 6nemli araglarindan
birisidir. Gelir dagilimi politikasi, ilk once tlretim faktorlerini dogrudan ve dolayli
olarak etkilemeyi ticret politikas1 yoluyla saglamaktadir. Bir toplumdaki yiiksek iicret
diizeyleri kamusal hizmetlerin finansmani i¢in daha biiyiilk oranda vergi geliri
saglayacagindan, toplumun genel refah diizeyi de boylelikle ticretler yoluyla dogrudan
etkilenmis olacaktir. Ayrica gelir dagilimma etkisi, sosyal huzur ve barisin
saglanmasina etkisi ve maliye politikalarinin bir unsuru olmasi; ekonomik ve sosyal
acidan degerlendirildiginde iicretlerin géze ¢arpan en dnemli ti¢ 6zelligidir. Boylelikle
denilebilirki ticretler, genel olarak toplum ve ekonomi agisindan Snemli bir denge

unsurudur.
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1.2.3 Ucret Olusumunu Etkileyen Faktorler

Ucretlerin olusumuna etki eden faktérler, kuskusuz tek basina islevde bulunmaz
fakat genellikle iicret hadlerinin diizeylerini ve iicret artislarini belirlemek kosuluyla
islerlik kazanabilir. Ucretin olusumunu etkileyen bu faktorleri genel olarak su sekilde

gruplayarak inceleyebiliriz:

a) Cari Piyasa Diizeyi: Di1s rekabet veya cari piyasa diizeyi; isletmenin
licret diizeyinin, rakip isletmelerin iicret diizeyi ile karsilastirilmasimi igerir. Isletmeler,
kendi Tcret diizeylerini belirlerken isgiicli piyasasindaki cari Tcretleri dikkate
almaktadirlar, aksi takdirde ihtiya¢ duyduklar niteliklere sahip isgdren bulmakta zorluk
¢ekebilmektedirler.

b) isletmenin Odeme Giicii: Isletmeler, isgiicii piyasasindaki cari iicretler
ne olursa olsun kendi iicret diizeylerini saptarken kendi mali gliglerini, politikalarin1 ve
kiiltiirlerini gdz oniinde bulundurmaktadirlar. Isletmeler iicreti belirlerken; {icret
gelenekleri, gelisme planlari, yeni yatirimlari, isletme ve isgiicli maliyetleri, teknolojik
degisikliklerin maliyeti, isveren ve iggorenlerin pazarlik giicii gibi pek cok faktorii
dikkate almaktadirlar. Isletmenin {icret &deme giicii, isgiicii piyasasinda ya da
endiistrisinde ylirtirliikkte bulunan {icret diizeyine oranla, bir isletmedeki genel {iicret
diizeyini daha fazla etkileyen bir faktordiir. Ciinkii mali giicii yeterli olmayan bir
isletme, cari piyasa diizeyinde ya da tizerinde {icret ile isgiicii istihdam etme sans1 bulsa

bile mevcut mali giliclinii zorlayarak basarisiz olma ihtimali ile kars1 karsiya

kalabilmektedir.

¢) Yasam Standardi: Yasam standardi; her yil yeterli bir refah diizeyinde
yasamak, bir {icretli ve ailesi i¢in ne kadara mal olur sorusunun cevabidir. Bazi
tilkelerde isgorenlerin iicretleri, tiiketici fiyat indekslerinde meydana gelen degisiklikler
paralelinde belirlenmektedir. Boylelikle isgorenler, kendileri ve ailelerinin yagamlarini
rahatlikla siirdiirebilecekleri derecede ve ekonomik kosullara uygun bir kazang elde
etmis olurlar. Ancak igverenler, iicretleri ihtiyaclara gore degil de isgérenlerin katkilari
ve verimlilik diizeylerine gore belirlemek istediklerinden, iicretlerin belirlenmesinde bu

standardi kullanmay1 tercih etmemektedirler.
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d) Sendikalar ve Pazarhk Giicii: Isgorenler, isverenleriyle toplu
pazarlikta bulunmak amaciyla bir sendika catist altinda orgiitlenirse, orgiitlenmeyen
isgorenlerden genellikle daha fazla iicret ayricaligi elde ederler. Ucret diizeyinin
belirlenmesinde 6zellikle sendikali iggoren ¢alistiran isletmelerde sendikalarin rolii ¢ok
bliyiiktiir. Her ne kadar, ticretleri verimliliklerdeki artistan daha fazla yukar1 zorlamak
sorun yaratsa da, iggorenler kuvvetli bir pazarlik ile daha fazla kazang elde edebilirler.

Yani pazarlik giicii, iicretleri belirleyen en 6nemli faktorlerdendir.

e) Yasal Simirlamalar: Devletler, ¢esitli yollarla licretlere miidahalede
bulunabilirler. Bunun en 6énemli 6rnegi asgari ticrettir. Devlet, is kanunlari ¢ercevesinde
asgari iicreti belirleyerek bagimli bir isgérenin ge¢imini saglamasi i¢in gerekli olan en
alt seviyedeki bu asgari iicretin altinda bir gelir elde etmemesini saglar. Buna ilaveten
devlet, yiiksek enflasyon oranini diisiirmek amaciyla fiyatlarla birlikte ticretleri de
dondurabilir. Kisaca igverenler, yasalar ¢ergevesinde iilke yonetiminin iicretlere yaptigi

miidahalelere gére davranmak zorundadirlar.

f) 1Is Gerekleri: Isletmeler, bir isin baska bir ise gore degerini belirlemek
amaciyla igin zorluk derecesiyle ilgili 6l¢iitler kullanilir. Boylelikle isler; gerek duyulan
beceri, ¢aba, sorumluluk ve ¢alisma kosullarinin nisbi durumuna gore derecelendirilir

ve Ucretlendirilirler.

Ucret belirlemeleri hususunda Tiirkiye’de karma bir sistem uygulanmaktadir.
Iscilerin iicretleri, isci temsilcilerinin (sendikalar) taraf oldugu “toplu sdzlesmelerle”
belirlenmektedir. Isci iicretlerinin belirlenmesinde anlasma saglanamadiginda iscilerin
grev haklar1 vardir.”® Kamu sektoriinde, iscilerin disindaki diger isgdrenlerin iicretleri
kanunlarla belirlenmektedir. Ornegin, kadrolu isgorenlerin mali ve sosyal haklar1 657
sayili Devlet Memurlar1 Kanunu ile diizenlemis olup, ayrica her kesimin 6zliik haklari
ayr1 ayr1 kanunlarda yer almaktadir. Bu nedenle bu kanunlarda yapilan kismi bir
degisiklik, kamu kesimindeki isgorenler arasindaki iicret dengelerini bozmaktadir.
Ayrica kamu sektoriinde sézlesmeli olarak istihdam edilen isgorenlerin iicretleri i¢inde

farkli uygulamalar s6z konusudur, 6rnegin sdzlesmeli isgorenlerin {iicret tavanlari

33 Muhsin Sezgi, “Kamu Kesimi Ucret Sistemleri, Tiirkiye ve Diger Ulke Uygulamalar1”, Biit¢e Diinyast,
2003, Say1 15, s.8.
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Bakanlar Kurulu karari ile belirlenmektedir. Bu ve bunun gibi uygulamalar, {ilkemizde

kamu sektoriindeki iggorenler arasinda ticret farkliliklar1 dogmasina neden olmaktadir.

Tiirkiye’de isveren yilda 365 giiniin {icretini 0demektedir. Diinyanin higbir
iilkesinde boyle bir uygulamaya rastlanmamaktadir. Tiirkiye’de calisma mevzuati
geregince calisilmadigi halde iicreti 6denen giin sayisi yilda ortalama 90 giin olarak
hesaplanmaktadir.>* Bu siire, Almanya’da azami 43, Japonya’da 25, A.B.D’de ise
yalnizca 12 giindiir. Diger iilkelerle karsilagtirildiginda, iilkemizde {icret konusunda
yasanan diger benzeri sikintilardan bazilari; tiretimle iliskili olmayan tlicret 6demelerinin
cok fazla olmasi, licretler iizerindeki vergi yiikiiniin yiliksek olmasi, iicretli gruplar

arasinda onemli gelir dengesizliklerinin olmasi olarak sayilabilmektedir.

Sendikal1 is¢inin net geliri ile devlet memurunun net geliri arasinda yaklagik 2
kat fark bulunmaktadir. S6z konusu farkin sendikasiz isci agisindan yaklasik 3.5 kat;
kayitdist isci acisindan ise yaklasik 4 kat olusu, cesitli iicretli gruplar arasinda c¢ok
onemli bir gelir dengesizligi yasandigini gostermekte ve bu durum ekonominin

verimliligini olumsuz yénde etkilemektedir.”
1.2.4 Ucret Yonetimi

Bu boliimde iicret yonetimi kavraminin tanimi, amaclari, ilkeleri ile ticret

yonetiminde yetki ve sorumluluk konulari ele alinmistir.
1.2.4.1 Ucret Yonetimi Kavram

Ucret yonetimi, farkli ¢ikar gruplarmin beklentilerini ortak bir noktada
birlestiren faaliyetlerin bir sentezidir. Bu agidan degerlendirildiginde; iicret yonetimi
isletmenin ekonomik kosullarin1 fazla zorlamayacak, fakat ayni zamanda isgoéren
tatmini ve motivasyonunu da saglayacak, sonu¢ olarak ta verimlilik ve kalite artisi
saglayacak bir ortak nokta bulmak amaclamaktadir. Iyi planlanmis bir iicret yonetim
programinin yararlarini,  igverenler ve isgdrenler agisindan iki grup halinde

siralayabiliriz:

3 Devlet Planlama Teskilati, s.34.
33 Devlet Planlama Teskilati, s.38.
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a) isgﬁrenler Acisindan Yararlari :

e Isgorenlere isin gereklerine gére ddemede bulunulacagindan, haksizliklar ortadan
kalkmis olur.

e Ucret hadlerinin belirlenmesinde séz konusu olabilecek subjektif davramglar
engellenir.

e s siiregleri ve terfi hatlar1 uygun bir sekilde olusturulur.

e Agciklanabilir nitelikteki iyi programlanmis bir {icret yonetim sistemi, isgdrenlerin

motivasyonunu ve moralini arttirir.

b) Isverenler Acisindan Yararlar :

e Isveren, isgiicii maliyetlerini sistemli bir sekilde planlayabilir ve denetim altinda
tutabilir.

e Ucret esitsizlikleri iizerindeki uyusmazliklar1 azaltir.

e Isletmedeki tiim isler igin yeterli diizeyde iicret 6deyerek nitelikli isgiiciinii cekmeyi
saglar.

e Sendika ile iliskilerde iicret programinin esaslarini agiklayabilir.

Glinlimiizde {icret yonetimini etkileyen en dnemli faktorler; ekonomik kosullar,

farklilasan isgiicii yapisi, isletmenin gelisim evresi ve organizasyon yapisidir.

Genel olarak, iicret yonetimi konusunda isletmelerde yasanan ortak sorunlarin en

onde gelenleri sunlardir :

e Isletmenin iicret ydnetimi politikasinin tanimli olmamasi
e Ucret yonetimi sisteminin isletmenin hedefleri ile uyumlu olmamasi
e Organizasyon yapisi ve ig tanimlarinin belirsiz olmasi

e Isletme igindeki pozisyonlar arasinda ve iicret yapisinda dengesizlik olmasi

Ucret yonetiminde isletmelerin politika olarak tercihleri dort ana baslkta

gruplanmaktadir :

a) Onder Ucret Politikasi: Bu politikay1 benimseyen isletmeler, ayni cografi

bolge icindeki gelismis ve etkin kuruluslardan veya kendi iskolundaki diger
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isletmelerden ortalama %5-10 veya daha yiiksek iicret ddemektedirler. Isgiicii devir
oranini diisiiren ve kalicilig1 saglayan bu politika, genellikle daha az sayida ama en iyi
isgorenlerle caligmak isteyen isletmeler tarafindan tercih edilmektedir. Kesin bir
bicimde istihdam olanaklar1 sagladigi icin bu politika, genellikle isgiicii kithig
donemlerinde ya da bu donemleri izleyen hizli gelisme gereksiniminin ortaya ¢iktigi

donemlerde uygulanmaktadir.

Capital Dergisi’nde yaymlanan “14 Sektoriin Ucret Liderleri” adli makalede

belirtildigi lizere;

Su veya bu sebepten, Tiirkiye'de de baz1 sirketler sektor ortalamalarinin ¢ok
lizerinde Tcret stratejileriyle kendilerinden sz ettiriyor. Bu sirketler sektor
ortalamasimin yiizde 30-40 {izerinde {icret Odeyerek, yatiim yaptiklart insan
kaynaklarmi ellerinde tutmaya calisiyor.’® Aym makalede, bazi sektorlerde sektor
ortalamasinin lizerinde iicret veren isletmelerin iicret politikalar1 hakkinda bilgiler

verilmis. Soyle ki;

- (QGida sektoriinde yiiksek {licret veren isletmeler, isgbren bagliligini ve bu
sayede istikrar1 saglamay1 hedefliyor. Biiyiik egitim ve know-how yatirimi yaptiklari
isgorenlerinin rakip tekliflerine a¢ik olmalarini istemiyorlar. Bu nedenle {icretleri

yuksek tutuyorlar.

- llag sektdriinde, nitelikli insan giiciine duyulan ihtiyag ve sektor 6zelinde ¢ok
siki bir rekabet yasanmasi isletmeleri yiliksek iicret ddemeye yoneltiyor. Sektoriin
onciileri ve agresif biiyiime hedefleri olan isletmeler, bu nedenle iicretleri yiiksek

tutmak zorunda kaliyor.

- Titliin sektorii karlihigi ¢ok yiiksek olan bir sektor. Saglik konusundaki
sakincalar1 nedeniyle tiim diinyada tiiketicilerin baskisi altinda olan sigara sirketleri,
calisan cephesinde sorun yasamak istemiyor. Isgéren memnuniyetine dnem veriliyor ve

ticretler her seviyede yiiksek tutuluyor.

3% Fadime Bazzal, “14 Sektoriin Ucret Liderleri”, Capital,
http://www.capital.com.tr/haber.aspx?HBR_KOD=3446, (02.05.2006)
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b) Diisiik Ucret Politikasi: Isgoren kalitesinin ¢ok dnemli olmadigi, ayrilan
isgorenlerin yerlerinin ¢abuk doldurulabilecegine inanan isletmelerin uyguladigi bir
politikadir. Isletmelerin odak noktas1 maliyet diisiikliigiinii saglamaktir. Goreceli olarak
daha diisiik maliyetli gibi goziikse de, uzun donemde isletme icin ¢cok da fazla getiri

saglamamaktadir. Ciinkii diisiik ticret yapisi, genellikle isgiicii devrini arttirmaktadir.

¢) Ortalama Ucret Politikasi: Piyasa diizeyinde ortalama iicret ddeyen
isletmeler, genellikle isimlerinin tercih nedeni olduguna inanmaktadirlar. Bu politikay1
uygulayan isletmeler, bir slire sonra yetistirdigi iyi isgorenlerin onder {icret politikasi

uygulayan isletmelerine gitmesine neden olurlar.

d) Karma Ucret Politikasi: Bu politikada, isletmeler farkli pozisyonlar icin
farklt tcret politikalar1 uygulamaktadirlar. Genellikle kurumsallasma siirecini
tamamlamamis isletmelerde uygulanan bu politika T{cretler arasinda ugurumlar
yaratmaktadir. Bu politikayr uygulayan isletmelerde iicret cok sik pazarlik konusu

olarak ortaya ¢ikmakta ve her iki taraf agisindan da kullanilmaktadir.
1.2.4.2 Ucret Yonetiminin Amaclari

Ucret ydnetimi, isletmelerin varliklarini etkin bir sekilde siirdiirebilmeleri i¢in
kullandiklar1 araglardan birisidir. Isletmeler tarafindan iicret ydnetimi politikas1 ve

programi olusturulmasindaki amaglar su sekilde siralanabilir :

e Ucret 6demesi konusunda yasal yiikiimliiliikleri yerine getirmek.

o Nitelikli iggorenleri cezbetmek ve istihdamlarinda siirekliligi saglamak.

e Isletmenin stratejik hedeflerine ulasmasina yardimci olmak.

o Gerek isgorenler, gerekse isverenlerin ¢ikarlarina ters diismeden isletme icin en
uygun tcretlendirmeyi gergeklestirmek ve iicret diizeyini saptamak.

e Ucret olusumunu etkileyen faktorleri dikkate alarak mevcut sistemi gerektiginde
giincellemek.

e Ucret ve her tiirlii sosyal yardim, saglik ve yasam sigortalari, emeklilik ve kidem
tazminat1 gibi iicret benzerlerinin ddemesinin, isletme prosediirlerine gore aksamadan
gerceklestirilmesini saglamak.

e Ise bagvurusunda bulunan aday kalitesini yiikseltmek.
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e Basarili isgdrenlerin baghiligin1 kazanmak.
e Isgorenlerin sahip oldugu bilgi, beceri, yetkinlikler ve kidemini édiillendirmek.
e s verimliligini ve isgdren performansini arttirmak.

e Maliyet acisindan rekabet avantaj1 kazanmak.
1.2.4.3 Ucret Yonetiminin ilkeleri

Insan kaynaklar1 yonetimi siirecinin en onemli unsurlaridan biri olan iicret
yonetimi konusunda etkinliin saglanmasi ve iicretlendirmenin 6ngoriilen amaglara

hizmet edebilmesi icin, iicret yonetimi asagida belirtilen bazi ilkelere dayanmaktadir.

a) Esit Ise Esit Ucret Ilkesi: Bu ilke, her ise énem ve zorluk derecesine gore
farkli ticret 6denmesi noktasindan hareket eder. Bu ilkeye gore, iki is ayni ¢aligma
kosullarin1 gerektiriyorsa, isi yapanin kimligine bakilmaksizin her iki ise de esit {icret
O0denir. Ancak, esitlik ilkesini gerceklestirmek olduk¢a zordur ve esit olmayan bir

icretlendirme sosyal gerilimlere sebep olabilmektedir.

b) Dengeli Ucret ilkesi: Ucretler, isgorenin yasam diizeyini yiikseltecek kadar
doyurucu ve igletmenin maliyetlerini asir1 6lgiide arttirmayacak kadar 6lciilii ve dengeli

olmalidir.

¢) Piyasa Ucretleri ile Karsilastirlma ilkesi: Hicbir isgoren piyasa
ticretlerinin altinda g¢alismak istemeyeceginden, kendi {icretini piyasa iicretleri ile
karsilagtirir ve iicretinin piyasa licretleri ile esdeger ya da piyasa iicret diizeyinden fazla
olmasini ister. Bunun i¢in iicretlendirme yapilirken, isgorenlere 6denecek icretlerin

piyasa lcretlerine yakin olmasi tercih edilmektedir.

d) Biitiinliik Ilkesi: Ucret politikasi, daha ¢ok diisiinsel emeklerini ortaya
koyan beyaz yakalilar ile daha cok bedensel emeklerini ortaya koyan mavi yakali
isgorenler arasinda licret acgisindan bir sinif farkliligi yaratmaksizin tiim isgdrenleri

kapsamalidir.
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e) Nesnellik ilkesi: Ucretlendirme objektif bir sekilde yapilmali; iicret
politikasi, kayirma ya da isgorenler arasinda huzursuzluk yaratict bu gibi unsurlari

icermemelidir.

f) Esneklik flkesi: Isletmenin iicret politikas1 ve iicretlendirme esaslari, degisen

kosullara uyum saglayabilecek esneklikte olmalidir.

g) Acikhk Ilkesi: Isletmenin benimsedigi iicret politikasi, her isgoren tarafindan

kolayca anlasilir nitelikte ve agiklikta olmalidir.

Ucret konusunun gizli oldugu varsayim altinda, sistemin isleyis prensipleri

gizlenmemeli, gizli olan konunun sadece kisinin iicreti oldugu unutulmamahdir. *’

h) Uzlasim Ilkesi: Ucretler bilimsel yontemlerle belirlenmeli, taraflarca

tartisilmali ve uygulama igin lizerinde anlagsmaya varilmalidir.

i) Maliyetlerin Denetlenebilirligi Ilkesi: Isletmeler, uyguladiklari iicret
politikalar1 ile dogrudan ve dolayli isgdéren giderlerini denetleyebilmeli ve genel

maliyetler i¢indeki payini periyodik olarak gérebilmelidir.

j) Uyumlu Bir Dagilim Saglayabilme: Bu ilke, 6zellikle cografi bolgeleri
arasinda biiyiik farkliliklar bulunan iilkelerde biiyiik dnem tagimaktadir. Ulkenin hayati
stirdirme ve calismada zorluk yasanan yerlerinde isgorenlere telafi niteliginde ek
O0demeler yapilabilmektedir. Bu ilke, farkli cografi bolgelerde yan kuruluslari bulunan
isletmeler icin iicret yonetiminde dikkate alinmasi gereken en 6nemli hususlardandir

clinkii Gicretler bolgesel olarak farklilik gostermektedir.

Power Dergisi’nin 2006 yilinda “Anadolu’nun Ucret Profili” ad1 altinda yapmis
oldugu bir arastirmada iilkemizde iicretlerin bolgesel olarak farkliligina iliskin su
bulgular elde edilmistir: “izmir’deki iicretlerle, Istanbul’daki iicretler arasindaki fark
yiizde 40-50 civarinda olabiliyor. Bunu, izmir ve ¢evresinde aile sirketlerinin fazla

olmasi, bu tip sirketlerde iist diizey yonetimde aile bireylerinin gorev almasi, bolgede

37 Patricia Gazze, “Ucretin Temeli - Temel Ucret”,
http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=2027, (15.08.2006)

26



yasam kosullarinin Istanbul’a gore goreceli olarak daha ucuz olmasi gibi nedenlere

baglayabiliriz.”
1.2.4.4 Ucret Yonetiminde Yetki ve Sorumluluk

Ucret sisteminin yiiriitiimiiniin basarisinda, sistemin kimler tarafindan planlanip
uygulanacagi, hangi islerin sisteme dahil olacag1 ve planin hangi esaslara oturacaginin
belirlenmesi de énemli rol oynamaktadir. Ozellikle, {icret sisteminin kimler tarafindan
olusturulacagi ve uygulanacagi noktasinda yetkin, bagka bir anlatimla hem sistemi hem
de isletmenin niteliklerini bilen personel ve yonetici kadrosuna ihtiyag vardir.*® Ucret
yonetiminden sorumlu olanlar genellikle, insan kaynaklar1 (personel) yoneticileri,
boliim yoneticileri ile tepe yoneticiler ve isgdrenlerin kendileridir. Ucret konusunda son

karar1 veren ise isletmenin yoOneticileri ve/veya tepe yoneticileridir.
Ucret yonetiminde yéneticilerin, {icretlendirme islevlerine gére rolleri sdyledir :

Tablo 1: Yonetim Kademelerine Gore Yoneticilerin Ucretleme Islevi Konusundaki

Rolleri

ISLEV TEPE YONETIiM ORTA YONETIM ALT YONETIM
= s Degerlemesi Danmisman Uygulayici Uygulayici
= Ucret Danisman Uygulayici Uygulayici

Arastirmalart
= 1Is Giivenligi Koordinator Koordinator Koordinator
= Personel Danigman Danigman Danisman
Hizmetleri
= Tesvik Koordinator Koordinator Koordinator
Programlari Danisman Uygulayici Uygulayici
= Biitce Karari Karar Verici Danigsman Danisman
Danigsman

Kaynak: Aldemir, Ataol ve Budak, s.329.

Ucret yonetiminden sorumlu bir diger taraf ta isgdrenlerin kendisidir. Isgdrenler,

is analizi ve is degerlemesi gibi iicret sisteminin kurulmasi asamalarinda gerekli

3% Ahmet Sevimli, “Is Degerlendirmesinin Ucret Sistemi igindeki Rolii Ve Esit Davranma Ilkesi

Acisindan Onemi”, http://www.isguc.org/arc_view.php?ex=79 , (07.03.2006)




caligmalarin yapilabilmesi i¢in ilgililere bilgi saglamaktadir. Ayrica, iicret politikalar1 ve
sistemleri kurulup islemeye basladiktan sonra da geri bildirim saglamak

durumundadirlar.

Birinci Boliimde insan kaynaklar1 yonetiminde iicretin yeri, iicret ve iicret yonetimi
kavramsal olarak incelendikten sonra, iicretlenlendirme ve tcret sisteminin

gelistirilmesi ile uygulanmas: siirecleri Ikinci Béliimde ele alinmustir.
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IKINCi BOLUM
UCRET SISTEMININ GELISTIRILMESI VE UCRETLENDIRME

Bilimsel esaslara dayali ve adil bir iicret politikasi giidiilmek isteniyorsa,
uygulanmasi planlanan iicret sisteminin gelistirilmesi ve yeni {icret yapisinin kurulmasi

genel olarak agagida belirtilen asamalari icermektedir.
2.1 Ucret Sisteminin Gelistirilmesi

Gilinlimiizde ticret; isgdren ve isletmenin karsilikli pazarlik giicii dogrultusunda
durumsal olarak belirlenen bir tutar olmaktan ¢ikmakta, is diinyasinin yeni ihtiyaclart ve
rekabetin gereklilikleri dogrultusunda ge¢miste sik kullanilan kidem, unvan gibi
ticretlendirme kriterleri yeniden gozden gecirilmektedir. Artik, hangi pozisyonlardaki
isgorenlere hangi kriterler dogrultusunda ne ticret verilecegini belirlemek; is analizinden
piyasa iicret arastirmalarina kadar ¢ok kapsamli bir ticret sisteminin olusturulmasi
dahilinde gerceklestirilmektedir. Ciinkii, dogru ve etkin isleyen bir iicret sistemi i¢in bir
takim prensiplere, tanimlara ve kurallara ihtiya¢ vardir. Mevcut ticretlendirme siirecinde
yasanan sikintilarin bir¢ogu da bu prensip, tanim ve kurallarin olmamasindan ya da bir

sistem dahilinde degil de kisiye 6zgii olarak isletilmesinden kaynaklanmaktadir.

Ucret sistemlerinin kurulmasinda ilk adim olan is degerlemesini dogru ve amaca
uygun bir sekilde gerceklestirdikten sonra diger adimlarda da aym titizligi ve 6zeni
gostermek gerekmektedir. Calisanlar tarafindan kabul goren, adil, rekabetci, anlagilmasi
ve yonetilmesi kolay bir iicret sisteminin olusturulmasi uzun, yorucu ama giinimiiz is
diinyasinda sahip oldugu insan kaynagini elinde tutmak ve varolan insan kaynagi ile

daha da ileriye yiiriimek isteyen firmalar igin gerekli ve vazgegilmez bir siregtir. **

Bir isletmedeki mevcut iicret sisteminde sorun oldugunu bazi isaretlerden

anlasilabilir. Bu isaretleri soyle siralayabiliriz.

o Isetmenin isgiicii piyasasindaki rekabet edebilirlik giiciiniin azalmasi
e En Onemli ayrilma nedeni olarak iicret veya rakiplerin sundugu mali olanaklar ve

sosyal haklarin gosterilmesi

3% Ebru Vardar, “Is Degerleme ve Ucret Sistemleri”,
http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=248, (11.05.2006)
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o Potansiyel adaylara yapilan is tekliflerinin biiyiik bir ¢ogunlugunun iicret nedeniyle
reddedilmesi

e Her yeni ise alimda ya da her terfi kararinda kisinin iicretlendirme kriterleri
konusunda tartigma yasanmasi, kisiye Ozel uygulamalarin artmasi ve bunlarin
nedenlerini agik olarak ortaya konulamamasi

o Ust yonetiminin kime, ne amagla ve ne sekilde iicret verdigi ve bunun isletmeye geri
doniisii konusunda soru isaretlerinin olmasi

o Rakipler ve genel trend ile karsilastirildiginda isgiicii maliyetlerinin isletmenin geliri
ve karina gore dogru bir seviyede olmamast

o Isgorenlerin sik sik {icretlerinden sikayet etmesi, iicretlerini kiyaslamasi ve
motivasyon diisiikliiklerini iicret sisteminin adil, objektif veya seffaf olmamasina

baglamalari

Insan kaynaklari departmanlar1 {icretlendirme sistemine iliskin bu tiir
semptomlart isten c¢ikis miilakatlari, calisan memnuniyeti arastirmalari, iicret
arastirmalar1, kiyaslama caligmalari, yonetim goriigmeleri gibi araclari etkin olarak
kullanarak diizenli olarak takip etmelidir.*” Bu tiir sorunlarin yasandig1 isletmelerde,
mevcut licret sistemi gézden gecirilmekte ya da yeniden yapilandirilmaktadir. Mevcut
sistemin gdzden gecirilmesi ya da yeniden yapilandirilmasi ihtiyacinin tespit edilmesi
asamasindan sonra, list yonetimler genellikle bir an 6nce yeni sistemin tasarlanmasi ve
devreye sokulmasi egilimindedirler. Ancak, bunun igin Oncelikle oturmus bir
organizasyon yapisina ihtiya¢ vardir. Ciinkii, rollerin veya islerin tam olarak
tanimlanmadig1 ya da i¢ ice girdigi isletmelerde, licret sistemini yapilandirma adina
yapilan ¢aligmalar belli bir noktada kilitlenmekte, kurulacak {icret sisteminin ihtiyaglara

tam olarak cevap verememesi riski dogmaktadir.

Ucret sistemini yeniden yapilandiran ya da yeni kuran isletmelerin biiyiik bir
kisminda karsilasilan en Onemli sorunlarlardan biri, {licret sisteminin olusturulmasi
metodolojisinin tam olarak uygulanamamasi, belli adimlarin atlanmasi ya da gereken
detayda gerceklestirilememesidir. Ucret sistemi olusturulduktan sonra ise sistemin
dokiimantasyonu, isgorenlere duyurulmasi ve uygulanmasimin tasarim kadar
Onemsenmemesi; en iyi sekilde tasarlanmis {icret sistemlerinin bile iggdrenler tarafindan

sahiplenilmemesine ve kisa siirede etkinligini yitirmesine sebep olmaktadir.

40 Gazze, “Ucretin Temeli — Temel Ucret”
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Ucret sistemi gelistirme metodolojisini genel olarak dért ana adimda

toplayabiliriz :

1. Ucret politikasinin belirlenmesi
2. Islerin goreceli deger siralamasinin olusturulmasi
3. Piyasa licret arastirmasi

4. Ucret yapisinin olusturulmasi

Ucret sistemi gelistirme siirecini takip eden adimlar ise genel olarak su siray1

izlemektedir:

1. Isgoérenlerin bilgilendirilmesi
2. Ucret sisteminin uygulanmasi

3. Ucret sisteminin denetimi

Genel olarak dort ana adimda incelenen iicret sistemi gelistirme metodolojisinin

asamalar1 asagida sirastyla incelenmistir.
2.1.1 Ucret Politikasinin Belirlenmesi

Temel iicret politikasi; sirketin misyonu, vizyonu, hedefleri ve bunlara bagh
olarak tanimlanan insan kaynaklar1 politikast dogrultusunda belirlenen, g¢alisanlarin
ticretlendirilme kriterlerini ve sekillerini diizenleyen {icret yonetimi sistemine iliskin yol
haritasidir.*' Bu asamasinda isletmeler, iicretlendirme mantigim yeniden sorgulamakta,
stratejilerine hizmet edecek en dogru iicretlendirme sistematigini tespit etmeye calisarak

ticret politikalarini belirlemektedirler.

Ozellikle dogrudan etkilenenler olmak iizere, isgdrenler isletmenin
politikalarinin farkinda olmalidir. Isgorenler arasindaki memnuniyetsizlik, gizliligin
hakim oldugu yerlerde, politikalarin agikca tartigilarak tamamen anlagildig: yerlere gore

daha sik ortaya ¢ikmaktadir.**

Ucret  politikasinin ~ belirlenmesi  asamasinda  isletmelerce  prensipleri

tanimlanmasi beklenen bazi temel hususlar vardir. Bu hususlar sunlardir:

! Gazze, “Ucretin Temeli — Temel Ucret”
* Joseph J. Famularo, Handbook of Modern Personnel Administration, New York: McGraw Hill
Book Company, 1972, s.Chapter 27-10.
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e Isletme, iicret sistemini yeniden yapilandirarak neleri elde etmeyi

amaglamaktadir ve bunlar igletme stratejilerine ne sekilde hizmet etmektedir.

e Ucret egrisinin piyasaya gére konumu ne olacaktir, belirlenen konumdan farkli
degerlendirilebilecek pozisyonlar var midir.

e Ucret paketi icinde temel iicretin diger bilesenlere (degisken iicret, ek kazanglar
gibi) gore pay1 ne olacaktir.

o “I¢c dengeleri gdzetme” ve “dis piyasada rekabet edebilir olma” kriterlerinden
hangisi daha agirlikli olacaktir.

o Geleneksel ¢ok kademeli bir yap1 mi, yoksa genis bantlarin oldugu esnek bir yap1 m1

tercih edilecektir.

Bu sorularin cevaplari, isletmenin piyasadaki konumu, organizasyon yapisi,
ddeme giicii gibi birgok faktore baglidir. Isletmenin iicret politikasi, isletme iiriinlerinin
pazardaki etkinligi, isgiicii arz ve talebindeki denge ve sendikanin tutumu, isletmenin
kar durumu, diger isletmeler arasindaki yeri ve etkinligi de iicret politikasini etkileyen
unsurlar arasindadir. Isletmenin kurum kiiltiirii, y&netim bi¢imi ve degerlerinden
maliyetlerine kadar bir ¢ok faktdr iicret politikalarini sekillendirmektedir. Isletmenin
ticret politikasint belirlemesinde, dis rekabet karsisinda islerin gerektirdigi nitelikteki
isgorenleri iicret karsilig1 olarak elinde tutabilecegi ya da isletmeye ¢ekebilecegi ticret
diizeyini saptamasi da onemli rol oynamaktadir. Kisaca licret politikasi; genel isgiicli
arz ve talebinden, isletmenin yasam egrisindeki yeri, bolgesel pazarlik giicii, isletme igi
ylukselme ve diger insan kaynaklar1 politikalarina kadar bir biitiinlik i¢inde ele

alinmaktadir.

Ucret ve maas politikalar1 yazili olmalidir, bununla birlikte temel kaidelerle ilgili
gorlis ayriliklar1 veya itirazlar i¢in gerektiginde bunlar1i hesaba katacak esneklikte
olmalidir. Isletmenin hem i¢ hem de disindaki sartlarin siirekli degisiyor olmasi
sebebiyle politikalar da, asla duragan olarak diisiinlilmemelidir . Mevcut politikalarin

devamhiligini saglamak i¢in bazi periyodik gézden gegirmeler yapilmalidir.*?

Gilintimiizde sirketler gegmiste kullandiklar1 yontemlerin artik yetersiz kaldigini
gormekte ve licret yapilarinda degisiklik yapma ihtiyacini daha yogun olarak yagamaya

baslamaktadir. Bu yondeki ihtiyag nedenlerinin basinda, degisen ve yataylasan

# Famularo, s. Chapter 27-9.
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organizasyon yapilari ile isgiicii yapisinin farklilagsmasi1 gelmektedir. Daha kalifiye, daha
bireysel ve mobil olan yeni isgiiciinii geleneksel iicret sistemleri ile sirkete cekmek, elde
tutmak ve motive etmek giin gegtikce zorlasmaktadir. Diger taraftan, calisanlarin
ticretlerini artirmada klasik ‘kagis yolu’ olarak kullanilan terfiler, artan yatay
organizasyonlar ile birlikte kullamlamaz bir ara¢ haline gelmeye baslamstir.”
Gilinlimiizde calisanlarin yas ortalamasi 25 - 29 yas arasinda yogunlagmaya baslamistir.
Bununla birlikte bir isletmede calisanin kalma siiresi eskiye oranla oldukca diisiis
gostermektedir. Ornegin; eskiden bir is yerinde en az bes ile on sene arasinda
calisilirken, simdilerde hizmet siiresi iki ile dort yil arasinda degismektedir. Hatta kimi
zaman bu bir yila kadar diismektedir.*” Bu nedenle isletmeler, iicret politikalarini

belirlerken tiim bu faktorleri géz 6niinde bulundurmaktadirlar.
2.1.2 [lslerin Goreceli Deger Siralamasinin Olusturulmasi

Islerin goreceli deger siralamasmin olusturulmasindaki amaclardan birisi,
ticretlendirmede isgorenler arasinda isletme i¢i esitlik saglamaktir. Bu siirecgte
gercekletirilen; is analizi, is tanimlar1 ve isdegerleme caligmalar1 arasindaki iliskiler
Sekil 3°te ifade edilmis ve iicret yonetimine veri teskil eden bu alt siiregler detayli

olarak incelenmistir.

Is Analizi

Asli niteliklerini
belirlemek i¢in

Is Tamimlan

Her bir pozisyon
i¢in asli iglerin

Isdegerleme

Bir igletmede her
bir isin goreceli

islerin sistematik yazili 6zeti degerini
olarak —> —> belirleyen
incelenmesi prosediirler

Sekil 3: Is Analizi, Is Tanim ve isdegerleme Arasindaki iliskiler
Kaynak: Wendell French, Human Resources Management, 3rd Ed., Boston:

Houghton Mifflin Company, 1994, s.368.

# Cigdem Tas, “Ucretlendirmede Yeni Yaklasimlar”,
http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=12 , (13.10.2006)

* Giilgin Birben, “isletmelerde YeniUcret Yapist ve Olusumu”,
http://www.hrdergi.com/arsiv/magazineTitle.asp?year=2001&month=7&titleID=659 & monthName=Tem

muz-Agustos, (21.05.2006)
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2.1.2.1 is Analizi

Is analizi genel anlamda, islerin cesitli yonlerinin tanimlanmasi ve kaydedilmesi
ve igin yerine getirilmesi i¢in gerekli olan becerilerin ve diger gereksinimlerin
belirlenmesi siireci olarak tanimlanmaktadir. Is analizini herhangi bir ise iliskin gerekli
bilgilerin toplanmasi cabasi olarak tanimladigimizda, bu tanim bize isgérenin neyi,
nasil, neden ve hangi bilgi ve becerilerle yaptifini arastirmamiz gerektigini
bildirmektedir. Ancak, daha derinligine yapilacak c¢alismalarda “gerekli bilgiler”
deyimini de tamimlamak ve sinirlarini belirtmek gerekmektedir. Bu konuda gelistirilmis
cesitli modeller vardir. Bunlardan birisi de 1972 yilinda U.S Department of Labor
tarafindan gelistirilen, ilgili literatiirdeki en genis kapsamli ve kendinden Onceki

caligmalar1 tamamlayici nitelikteki modeldir.

U.S Department of Labor (DOL), is analizi icin dort ana kategoriden olusan

standartlasmis bir model gelistirmistir:*®

1. 1lsorenin Islevleri : Isgorenle iliskili kisiler, veriler ve digerleri

2. 1s Alam : Isgorenin gergeklestirdigi isin teknolojik, sosyolojik ya da
bilimsel gereklilikleri

3.  Ekipman Kullanim : Isgérenin kullanmasi gereken aletler, makine ve
ekipmanlar

4. Uriin ve Hizmetler : Gergeklestirilen isle ilgili iiretilen iiriinler, toplanan

bilgiler, saglanan hizmetler

Is analizi igin bilgi toplamada en yaygin bigimde kullanilan yontem ve teknikler
sOyledir:

— Bilgi ve Belge Toplama Teknigi

— Gozlem Teknigi

— Anket Teknigi

— Goriisme Teknigi

Is analizi ve isdegerleme kavramlarini birbirinden ayirmak gerekir. Is analizi,

isdegerlemenin bir 6n asamasidir ve licret basamaklarina gotiiren 6nemli bir ¢aligmadir.

% Michael R. Carrel, Norbert F. Elbert and Robert D. Hatfield, Human Resource Management, 6™ Ed.,
The Dryden Press, 2000, s.105.
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Ucret yonetiminde isleri; onem, giicliik derecelerini dikkate alarak, nispi olarak
degerlemeye yonelik yapilan isdegerleme calismalarinda, is analizleri sistemi gerekli ve

onemli bilgilerle beslemektedir.
2.1.2.2 is Tammlan

Is sahibinin sorumlulugundaki islerin neler oldugunu, bu isleri nasil ve hangi
kosullar altinda gergeklestirdigini ve isin yapilis amacimi ifade eden yazili ifadedir.
Biiytik olgiide kabul gérmiis is tanimi kapsaminda isin {invani, gergeklestirilen gorevler,
gorevin ayirt edici Ozellikleri, ¢cevresel kosullar ve is sahibinin yetki ve sorumluluklari
basliklar1 yer almaktadir. Is tanimlarinda dikkat edilmesi gereken 6nemli bir nokta, is
taniminin 1s1 yapan kisiyi degil, isin kendisini tanimlamasi ve bu tanimlamalarin agik ve
anlasgilir ifade ile yapilmasidir. Is tanimlarinin ortak amaci, isin kimliginin ortaya

¢ikartilmasidir.

Is analizi yardimiyla verilerin elde edilmesi sonucu hazirlanan is tanimlari,
islerin isletmeye olan katkilar1 agisindan degerlemeye alinmakta ve iicret farkliliklari is
gereklerindeki mevcut farklar1 yansitacak bicimde olusturulmaktadir. Bu bakimdan is
analizi, igdegerlemesi ile bireysel degerleme arasindaki farki ortaya koymak agisindan
onem tagimaktadir. Boylelikle, isdegerleme yontemi isletme icinde, islerin deger
acisindan birbirlerine kiyaslanmasini saglar ve bu yiizden de {icret yonetimi i¢in dnemli

bir girdi saglamis olur.

[sgoren segme ve yerlestirmede, isdegerlemede, iicret ve performans
yonetiminde, organizasyonel yapilanmalarda, egitim yonetiminde kullanilan is

tanimlarinda bulunmasi gereken temel 6zellikler sunlardir:

e Pozisyonun yer aldig1 organizasyonel birim, raporladigi ve rapor aldig1 pozisyonlar
e (Calisilan ortam, is riski ve ¢aba hakkinda ac¢iklamalar

e Isi genel olarak tarif eden, nedenini, sinirlarini ve hedefini belirten bir aciklama

e lsin ne yaptigim ve neden yaptigim ozetleyen, sonuglara bagli yazilmis 6zgiin
agiklamalar

e Alnmasi gereken kararlar, yonetim ve finansal konulardaki yetkiler hakkinda

agiklamalar
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e Asgari kabul edilebilir diizeyde is performansi i¢in gereken yetkinlikler, sertifikalar,
egitimler, beceri ve deneyimler hakkinda agiklamalar
e Is sonuglarmi &lgebilmek icin kullamlacak somut gostergelerle ilgili agiklamalar,

basarinin nasil ve neye gore degerlendirilecegi hakkinda agiklamalar.*’
2.1.2.3 isdegerleme

Isdegerleme ya da diger bir ifade ile isdegerlendirmesi; islerin ayrintili analiz ve
tanimlariin yapilarak aralarindaki 6nem ve giigliiklere, fark ve benzerliklere gore isleri
degerlendiren, sonug olarak ta objektif bir deger-iicret iliskisi olusturmay1 amaglayan bir

yontemdir.

Diger bir tanima gore ise isdegerlendirmesi, isletmedeki Ttcret diizeyleri
arasindaki ayriliklar1 belirlemek, tutarli bir iicret politikast izlemek 6zellikle toplu is
sOzlesmesini Ol¢iilebilir bir temele dayandirmak amaciyla isletmedeki tiim islerin is
tanimlarin1 yapmak, tanimlar1 yapilmis isleri gruplamak, derecelemek ve bunlari ¢esitli

yontemlerle degerlendirdikten sonra isletmede yeni bir ticret yapisi kurmaktir.*®
Sirketler is degerleme sistemlerini asagidaki amaclara ulagsmak i¢in kullanirlar:*

e Yasal gerekliliklerle uyum saglama: Cogu iilkede benzer degerdeki gorevleri yapan
kisilerin benzer sekilde iicretlendirilmesini saglayan diizenlemeler bulunmaktadir

e Her isin, karmagsikligma, oOnemine ve sirkete kattig1i objektif degere gore
degerlendirilip sirket calisma planina yerlestirildigi rasyonel ve siirekli bir yap1

e Performansa gore iicretlendirme sistemi i¢in temel olusturma

e Ise alim siireglerinde, bos pozisyonlara yerlestirilecek kisiler i¢in gergekei kriterler

olusturma ve gerekli yetkinlikleri belirleme

Glinlimiizde Tcretler, subjektif bir sekilde belirlenmektedir. Birbirine ¢ok

benzeyen, hatta birbirinin ayni islere farkli licretler 6denebilmekte, buna karsilik farkl

47«5 Tanimlari-Yetkinlikler ve Bilgi Toplama Yontemleri”,
http://www.hrdergi.com/arsiv/magazineTitle.asp?year=2003 &month=4&titleID=1127&monthName=Nisan,
(05.05.2006)

* Melih Tiimer, isletme Nedir, Istanbul: Fatih Yaymevi, 1975, 5.198.

49 insankaynaklari.com Igerik Ekibi, “Insan Kaynaklarinda Ucretlendirme ve Is Degerlemesi”,

http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=235, (05.10.2006)
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islere ayni iicretin 6dendigi de goriilebilmektedir. Adil ve dengeli bir sistemin

olusturulabilmesi i¢in uygulanan temel yontem ise isdegerlemedir.

Islerin igerigini degerleyen isdegerleme sistemlerinin en Snemli yararlarindan
biri, {icretlendirmede kullanildiginda isletme i¢i esitligi saglayabilmesidir. Isdegerleme
ile bir igletmedeki isler, diger islerle karsilastirilir ve bdylelikle her isin nispi degeri
belirlenir. isdegerleme, islerin degerlerine uygun, adil bir iicret sisteminin kurulmasini
ama¢ edinmistir. Bunun yapilmasinda; isin degeri ve oOzellikleri esas alinmakta,
isgorenin Ozellikleri dikkate alinmamaktadir. Bu husus, isdegerlemenin en temel

ozelliklerinden birisidir.

Ozellikle iicretlendirme sisteminde is degerlendirmesi biiyiik rol oynamaktadir.
Ciinki, eger isletmeler {icretlendirme standartlarini diistik tutarlarsa iggorenlerini yiiksek
ticretler 0deyen bagka isletmelere kacirabilirler. Piyasanin {istlinde bir iicretlendirme
sistemi kullanmak ise isletmeler i¢in gerekenden fazla bir maliyet anlamina
gelmektedir. Bu noktada iki secenek vardir. ilki dis esitliktir ve bunun igin isletmeler
licret arastirmalar1 yaparak piyasadaki mevcut adil iicretlendirme sistemleri hakkinda
bilgi sahibi olup kendi iicretlendirme sistemlerini bu dogrultuda olusturabilirler. Ikinci
segenek ise, i¢ esitliktir. Burada, isletme i¢inde adil bir iicretlendirme sistemi kurmak
gerekir ve devreye isdegerleme girer. Yapilan isdegerlemesi sonucunda bir is igin
O0denmesi gereken en yiiksek {icretten en diisiige bir siralama yapilir ve iggorenlerin
yetenekleri, performanlar1 Olgiisiinde iicret sistemi kurulur. Isdegerleme yaparken,
performans degerlendirme sonuglarini géz onlinde bulundurmak isletmeler i¢in daha
verimli kararlar alinmasina yardimci olmaktadir. Adil bir iicret programina sahip olmak
isteyen isletmeler; yetenek, bilgi diizeyi, beceri agisindan birbirine yakin gereklilikler

arz eden gorevleri benzer sekilde ticretlendirmek i¢in isdegerlemeyi kullanmaktadirlar.

“Isdegerleme, dengeli iicret yapisinin kurulmasinda kullanilmak {izere ve islerin
goreceli degerlerini belirlemek amaciyla yapilan degerleme ¢alismalaridir.™® Ingiliz
Yénetim Enstitiisii, isdegerlemenin tanimini bu sekilde yapnustir. Isdegerleme, iicret
sistemi i¢inde can alict bir yer isgal etmektedir. Boylece, isdegerlemenin dogru ve
objektif kriterler gozetilerek planlanip, uygulamaya konulmasi, iicret sisteminin

sorunsuz iglemesi i¢in en 6nemli gereklerden biri olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

>0 Kaynak ve Digerleri, s.340.
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Isdegerleme sonuglarmin iicret yénetiminde kullanilmasi;”'

e Bilimsel ve ger¢ekei bir iicret yonetiminin temel ilkeleri saptanabilir.

o “Esit ise esit ticret” ddemesi saglanir.

e Ise ve is piyasasina gore iicret saptandi1 igin iicret adaleti gergeklestirilir.

e Ucret tatmini yoluyla isgdrenin giidiilenmesi ve isine 6zenmesi saglanir.

e lsgiicii arz ve talebinin &zellik ve niteliklerine uygun olarak {icret ddenmesi
gergeklestirilir.

e Isgiicii maliyeti ve buna iliskin dogacak yiikiimliiliiklerin denetimi kolaylasir.

Esit ise esit ticret ilkesi, licrette adaleti saglama, baska bir anlatimla esit is goren
is¢ilere esit iicretin 6denmesi diislincesine dayanmaktadir. Ancak esit ise mi, yoksa esit
degerde ise mi esit licret Odenmesi gerektigi duraksamalara neden olabilecek
niteliktedir. Nitekim, Esit Degerde Is I¢in Kadin ve Erkek Isciler Arasinda Ucret Esitligi
Hakkinda 100 sayili Uluslararas1 Calisma Sozlesmesi esit degerde ise esit ticret
O0denmesi esasin1 benimsemis bulunmaktadir. S6zlesme uyarinca, esit degerde is icin
ticret esitligi, bir ayrim gozetmeksizin tespit edilmis ticret hadlerini ifade eder (m.1/b).
Bunun icin de objektif kriterlere gore yapilacak bir is degerlendirmesini gerekli
gdrmektedir (m.3/1).%% isdegerlemenin objektif kriterler goz oniinde bulundurularak ve
dogru uygulandigi hallerde, {icret adaletinin saglanmasinda bir ara¢ olarak

kullanilabilecegi Uluslararas1 Calisma Orgiitii belgelerinde de yer alan bir gercektir.

Isler faktorlere gore degerlenirken, genel olarak dort temel faktdr grubu
kullanilmaktadir. Bu faktorler; Beceri, Caba, Sorumluluk ve Is kosullar1 olarak
siralanabilir. Bu faktorlerin agirliklart ayni olmadigi gibi her ise gore de degisiklik
gostermektedirler. Tablo 2°de farkli isletme ya da is gruplarinda kullanilan isdegerleme

faktorleri goriilmektedir.

°! Kaynak ve Digerleri, s.344.
2 Sevimli, “is Degerlendirmesinin Ucret Sistemi igindeki Rolii Ve Esit Davranma ilkesi Agisindan
Onemi”.
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Tablo 2: isdegerleme Sisteminin Tipik Faktorleri

Genel NEMA/NMTA* | Xerox Celik Endiistrisi | Hay Sistemini
Faktorler Uygulayanlar
Beceri — Tahsil — Tahsil — Oryantasyon | — Bilgi-beceri
— Deneyim — Egitim ve i — lIsgorenlerin | — Problem
—  Beceri, deneyimi isbas1 egitimi ve | Cozme
yaraticilik — s gligliigii deneyim
— Zihinsel
beceriler
— Bedensel
beceriler
Sorumluluk | — Donanim, —  Mali —  Maddi —  Sorumluluk
siire¢, maddi, sorumluluk — Aletve
iiriin, ¢ikt1 — g iliskiler ekipman
— Digerlerinin | — Dus iligkiler —  Isler
giivenligi — Digerislerin | — Digerlerinin
— Diger isler yOnetimi giivenligi
—  Gizli bilgiler
Caba —  Fiziksel —  Fiziksel — Zihinsel
— Zihinsel — Fiziksel
yada gorsel
[s Sartlar1 — s sartlan — s cevresi — Cevre — Is Sartlan
— Risk/tehlike — Risk/tehlike

(*National Electrical Manufacturers Association-National Metal Trades Association)

Kaynak: Flippo, s.297.

Isdegerlemesi daha 6nce de belirttigimiz gibi iicret sistemlerinin temelini
olusturmaktadir. Is degerlemesi yapildiktan sonra sonuglari iicret sisteminin tasariminda
kullanilmaktadir. Siralama, ikili karsilastirma ve simiflandirma yontemleri sonucunda
ortaya belli bir siraya dizilmis ya da gruplandirilmis isler ¢ikmaktadir. Faktor puan ya
da yetkinlik bazli is degerlemesi yontemi kullanildiginda ise her isin bir puani
bulunmaktadir. Bu sonuglar bize islerin sirket i¢i degeri konusunda bilgi vermekte iken

dogru bir licret sistemi i¢in piyasadaki iicret verilerine de ihtiyag duymaktayiz. Bu
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amacla, belirlenen kiyasa esas (benchmark) isler i¢in piyasa verisinin elde edilmesi
gerekmektedir. Piyasa verisi elde edilen islerin, i3 degerleme sonucu ortaya c¢ikan
puanlart da dikkate alinarak bir piyasa iicret egrisi olusturulur. Bu {icret egrisi dikkate

alinarak da ticret bantlar1 olusturulur.”

Isdegerlendirmesi bir amac degil, bir aractir. Calisana, yaptig1 isin degeri ile
orantili olarak iicret 6denmesini saglayarak onun motivasyonunu ve buna bagl olarak

verimliligini artirma aracidur. >*

Ucretin saptanmasi, yonetimi ve édenmesine iliskin ¢ok sayida iyi dayanaklari
olan yol ve teknik vardir. Ancak isdegerleme, isin yerini belirleyerek iicretlerin
saptanmasinda esas olacak c¢ok giiclii verileri toplayan bir tekniktir. Ortaya g¢ikan
gercekler gerek iscilere, gerek yoOnetime iicret pazarliginda baz alabilecekleri ortak
yollar1 gostermektedir. Bircok secenege bagli olarak iicretin tartisilmasi imkani
vermektedir. Ciinkdi, iicret olusumunda etken olan isletme dis1 faktorlerin ¢ok olmast,
isdegerleme sonrasinda yapilmasi gereken caligmalarin 6nemini arttirmaktadir. Halbuki,
isdegerleme ile elde edilen sonuglar iicret olusumunda bir ara¢ olarak kullanilacaksa,
salt isdegerleme bu amaca ulasmak igin yeterli olmayacaktir.” Ciinkii giiniimiiz iicret
anlayisinda, {tcret yalmizca isin degerinin karsilifi ya da bedeli olarak kabul

edilmemektedir.

Tiirkiye’de is degerlendirme, toplu sézlesme doneminden 6nceki yillarda (1948-
1963) ozellikle kamu kuruluslarinda yaygin olarak kullanilmig, Devlet Demir Yollari,
Siimerbank, Makina Kimya Endiistrisi Kurumu, Cimento Sanayi, Toprak Mahsulleri
Ofisi gibi kurumlarda uygulamalara baslanmistir. Ancak, bu uygulamalardan ¢ok azi
basarilt olmustur. Toplu sodzlesme diizenine gecince uygulamalara son verilmistir.
Ulkemizde 1963 yilinda baslayan toplu pazarlik doénemiyle birlikte uygulanan
“seyyanen maktu ticret zamlar1” ¢alisanlarin {icretlerine ve yaptiklari ise bakilmaksizin
sabit bir artis getirmis, bunun sonucunda isyerlerindeki iicret yapilar1 yildan yila
bozularak i¢inden c¢ikilmaz bir hal almistir. Bu siirecte, vasifli islerde calisanlar ile
vasifsiz islerde ¢alisanlarin almakta oldugu ticretler esitlenmis, hatta nitelikli is¢ilik

ticretleri daha digiik kalmistir. 1969°da DPT’ce yapilan arastirmalarda kapsama giren

> Vardar, “is Degerleme ve Ucret Sistemleri”.

**Hikmet Timur, “Is Degerlendirmesinden Once Yapilmas1 Gerekli Calismalar”, Hacettepe Universitesi
Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt:8, Say1:1, 1990. s.23.

> Kaynak ve Digerleri, 5.340
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907 isletmeden yalnizca 26’sinda (%2.9) is degerlendirme yapildig1 ortaya ¢ikmustir.
Bunun nedeni, sendikalarin karsi ¢ikmasi yaninda uygulamalarin iyi yiiriitiillememeleri
ve degisimlere ayak uyduramamalaridir. Basarisizligin nedenleri; konunun sendikalar
ve yoneticiler tarafindan yeterince anlasilamamasi, is degerlendirmenin isci
sendikalarinin  giiglerini azaltacagi ve is degerlendirmede calistirillacak teknik
elemanlarin bilgi ve sayica yetersizligi gibi mevcut nedenlerdir. 1980’li yillarin baginda
Universite — Sanayi isbirligi, MESS ve diger is¢i sendikalarinin katkisi saglanarak
ortaya c¢ikan ¢arpik yapmin giderilmesi amaci ile yeni bir sistemin tesisi ¢aligmalari
baslatilmistir.  Oncelikli olarak yapilan islerin degerleri ile orantili olarak
gruplandirilmasi ve Tcretlendirilmesi gerektigi, bunun i¢inde isin degerinin, is

degerlendirmesi yontemi ile saglanacagmim anlagilmasidar.>®

Isdegerleme ile degerlendirmeleri yapilan isler, toplam puanlar1 da goz &niine
almarak gruplandirilmakta ve bdylece is gruplan (is kademeleri) ortaya ¢ikmaktadir.
Islerin toplam puan degerleri ve parasal degerlerinin yerlestirilmesiyle hazirlanan bir
grafikteki dagilim g6z Oniine alinarak puanlarin  yayilldigr bolgeler, islerin

gruplandirilmasini kolaylastirmaktadir.

Is degerlendirme ile ilgili olarak 1920’ye kadar &zellikle is tanimlari, islerin
derecelendirilmesi konularinda gelismeler kaydedilmis, ancak isdegerlemelerin
boylandirilmasi ve iicret iligkileri geregi kadar bilimsel bir diizeye getirilememistir. Bu
tarihlerden sonra is degerlerinin analizi ve saptanan degerlere uygun adil ticret
sistemlerinin gelistirilmesi ihtiyact duyulmus ve bu konuda pozitif sonuglara varmak

icin kantitatif is degerlendirme metotlar {izerinde ¢alismalar yog‘gunlastlrllmlstlr.5 !

Bugiin, diinyanin her yerindeki isletmeler tarafindan kullanilan binlerce
isdegerleme sistemi bulunmaktadir. En yaygin olarak kullanilan {i¢ niteliksel uygulama
PAQ (Pozisyon Analiz Anketi), FES (Faktor Degerleme Sistemi) ve Hay sistemleri

olarak siralanabilir.

Cok yaygin olarak kullanilmamasina ragmen, PAQ sistemi, teknik kusursuzlugu

ve bir¢ok insan kaynaklar1 baglantili alanda yararliligi sebebiyle endiistriyel/drgiitsel

*6 Ergiin Eraslan ve Alper Arikan, “Ucretlendirmede Puan Yontemi, Kidem ve Basari Degerlendirme: Bir
Imalat isletmesinin i¢Uretim Béliimiinde Uygulama”, Gazi Universitesi Miihendislik Miimarhk Fakiiltesi
Dergisi, Cilt No:19, No:2, 2004, s.140.

°7 Sener Bingol, Tiirkiye’de is Degerlendirme Cahsmalarinin incelenmesi, Ankara: Milli Prodiiktivite
Merkezi Yayinlari, Yaym No : 516, 1993, s.31.
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psikoloji alaninda 6nde gelen sistemlerdendir. Amerikan hiikiimeti tarafindan beyaz
yakali ¢alisanlarin gorevlerinin degerlemesinde kullanilan FES ise basit faktor analizi
metodolojisini ileri gdtiiren bir sistemdir ve hem igeriksel hem de teknik acidan baska
bir¢ok sistem tarafindan kopya edilmektedir. Modern Hay sistemi ise 6zel sektor
tarafindan kullanim kolaylig1 sebebiyle tercih edilmekte ve yonetici, siipervizor, uzman

ve beyaz yakali pozisyonlarin is degerlemesinde kullamImaktadir.”®

Isdegerleme yontemleri; yonetimsel ihtiyaglart karsilamak, is tanimlarini
netlestirmek, dolayisiyla isin  hiyerarsideki yerini saptamak ve isgdrenlerin
pozisyonlarina uygunlugunu ve alacagi iicreti hem isletme icindeki dengeler hem de

isletme disindaki kosullara gére dogru belirlemek agisindan 6nemlidir.
Isdegerleme Yontemleri

Isdegerleme yontemlerinin smiflandirilmasini ifade etmek icin hazirlanan Tablo
3’te de goriilecegi iizere, bu yontemler genel olarak “Analitik” ve “Analitik Olmayan”
isdegerleme yontemleri olarak iki ana boliimde siniflandirilmaktadir. Analitik ve

Analitik Olmayan Isdegerleme Yontemleri de kendi igerisinde gruplara ayrilmaktadir.

Tablo 3 : isdegerleme Yontemlerinin Stmflandirilmasi

Isdegerleme Yontemleri

Analitik Olmayan Isdegerleme Yontemleri Analitik Isdegerleme Yontemleri
—  Siralama Yontemi - Faktor Karsilagtirma Y dntemi
—  Smiflandirma Y 6ntemi - Puanlama Y ontemi

Degerlendirecek is sayisinin az olmasi, uygulama kolayligi, degerlenecek islerin
Ogelere ayrilmayacak kadar karmasik olmasi ve isin gelisim agsamasinda bulunmasi gibi
durumlarda analitik olmayan yontemler tercih edilebilir. Fakat, subjektif
degerlendirmeden kacinmak ve is ve is¢i sayisinin ¢ok oldugu durumlarda, analitik

¢coziimlere ulagmak i¢in Faktor Karsilastirma ve Puanlama Yontemleri gibi analitik

*% insankaynaklari.com igerik Ekibi, “insan Kaynaklarinda Ucretlendirme ve is Degerlemesi”
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yontemler kullanilabilir.>® Islerin degerine gore iicretlerinin belirlenmesi hususunun
daha iyi anlasilmasi i¢in, farkli yollardan islerin degerini belirleyen bu yontemleri

kisaca ac¢iklamakta fayda vardir.

a) Analitik Olmayan Is Degerleme Yontemleri

i) Siralama Yontemi

Bu yontem, az sayida is ¢esidinin mevcut oldugu kiigiik isletmeler i¢in idealdir.
Yontemin temelinde isletmenin biinyesindeki islerin bir biitlin olarak 6nem derecelerine
gore yukaridan asagiya dogru siralamast yatar.60 Uygulamasi, anlagilmasi kolaydir ve is
degerleme metotlarindan en basit olanidir. Siralama yapilirken degerlendiricilerin
hepsinin farkli kriterleri dikkate alabilmesi sebebiyle degerlendirmelerin standart

oldugu sdylemek giictiir.

Bu yontemin en biiyiik dezavantaji, isletmeler tarafindan genellikle hangi
faktorlerin degerli kabul edilebilecegi hususunda genel kabul goérmiis bir politikanin
olmamasidir. Bunun sonucu olarak, islerin degerinin Olclilmesinde bir “kistas”
bulunmamaktadir ve siniflandirmanin gerceklestirilmesinin esas ilkesi belki asla ¢ok

acik hale gelmeyecektir.®!

Islerin, toplanan bilgiler gdzdniine almarak belirli bir ydntemle siralanmasinda

baslica iki yontem mevcuttur:

— Kart Cekme Y Ontemi

— Ikili Kiyaslama Yéntemi
ii) Simiflandirma Yontemi

Is smiflandirma yontemi, islerin siniflarim1 ya da derecelerini tammlar ve daha
sonra isleri bu kategorilerin igine yerlestirir.62 Isler ile ilgili bilgiler is analizi ve is

tanimlar1 yardimiyla belirlendikten sonra isler siniflandirilirken; islerin sorumluluk,

%% Eraslan ve Arikan, s.141.

% Giilruh Ozisik Giirbiiz, Isletmelerde Ucretlendirmenin ilkeleri, istanbul: Literatiir Yayinlari, Ekim
2002, s.18.

%! French, s.371.

%2 Harvey Bowin, Human Resource Management: An Experiential Approach, New Jersey: Prentice
Hall, 1996, s.225.
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beceri, gibi yonleri dikkate alinmaktadir. Gelistirilmesi ve anlasilmasi kolay bir
yontemdir. Genellikle igletmede yer alan ana hizmet siniflarinin her biri i¢in ayr1 derece

tablolar1 belirlenmekte ve boylece her bir sinif i¢in ayri iicret yapilari elde edilmektedir.

b) Analitik isdegerleme Yontemleri

i) Faktor Karsilastirma Yontemi

Philadelphia Rapid Transit sirketinde isler ve iicretler arasindaki iligkiyi
incelemek icin yapilan ¢aligsmalar sirasinda ortaya ¢ikan bazi teknik sorunlar, diger bazi
yontemlerin yetersizligi, yeni bir yontemin uygulanmasi gereksinimini ortaya ¢ikarmis
ve faktor karsilastirma yontemi ilk defa 1926 yilinda Eugene Benge tarafindan

uygulanmistir.

Bu yontem, bir gorevin daha Onceden belirlenmis ve anahtar gorevler olarak
nitelenen gorevlerle ve deger faktorleri ile kiyaslanarak degerlenmesi esasina
dayanmaktadir. Bu yontemin en 6nemli 6zelligi, islerin degerlendirilirken ayn1 zamanda
icretlendirilmesidir. Puan yontemine benzeyen faktdr karsilagtirma ydnteminde puan
yerine licretler 6n plana ¢ikmaktadir. Bu yontemde degerlemeye tabi tutulacak olan isler
belirlendikten sonra karsilastirmada kullanilacak faktorler secilmekte ve her faktore
gore isler siralamaya tabi tutulmaktadir. Daha sonra, segilen islerin karsilastirilmasi ile

nisbi degerleri parasal olarak belirlenmektedir.

Bu yo6ntem, her pozisyon i¢in gereken iicreti dogrudan belirleyen bir yontemdir,
fakat kompleks ve anlasilmasi zor bir yontemdir. Burada iicret belirlemede baz alinacak
pozisyonu se¢gmekte zorluk cekilebilir. Ayrica analitik bir yontem oldugu halde objektif

olmayan degerlendirmeler igermektedir.”
ii) Puanlama Yontemi

Bu yontemde Oncelikle islerin degerlenmesinde kullanilacak olan ana faktorler
belirlenmektedir. Ana faktorler degisen sayilarda alt faktdrlere ayrilmaktadir. Bu ana ve

alt faktorler, belirli esaslara bagli olarak ve belirli sayilarla derecelendirilmekte ve

% Piar Kuyucu, “isdegerleme Metotlar1”,
http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=3806, (18.09.2006)
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degerlemeye tabi olan islerin faktér agirliklarina gére puanlari dagitilmaktadir. Tim

faktorlere gore degerleme yapildiktan sonra her igin toplam puani olusmaktadir.

Puan yonteminin en yaygin olarak kullanilan versiyonu Hay Plan1 (Hay Guide
Chart-Profile Method)’dir. Hay plani, ii¢ adet ana faktor kullanir: Bilgi-beceri, problem
¢ozme ve sorumluluk. Her is i¢in sonugtaki toplam puan profilinin belirlenmesinde bu
tic faktore puan degerleri verilir.*! (Hay isdegerleme sisteminin degerlendirme

faktorlerine iligkin detayli bilgi i¢in Bkz. Ek 4)

Bu sistemde, her faktoriin puanlanmasi ile sonugta elde edilen toplam puan,
belirli bir seviye araliina yerlestirilmektedir. Boylece tiim isler arasinda tutarli bir
hiyerarsi olusturulmakta ve benzer Onemdeki isler kendi aralarinda gruplanmis
olmaktadir. Isler ig¢in bu sekilde seviyeler belirlenmesi adil bir iicret yapist

olusturulmasi i¢in de baz teskil etmektedir.

Hay sistemi kullanilirken; isi yapan degil isin kendisi degerlendirilmektedir,
degerlendirme yapilirken isin normal sartlarda ve kabul edilebilir bir performansta
yapildig1 kabul edilmektedir, objektif kararlar alabilmek i¢in faktor agiklama tablolari

kullanilmaktadir ve degerlendirme sonuglari formlar araciligi ile kayda alinmaktadir.

Hay isdegerlendirme sistemi, isi bir biitlin olarak degerlendirmez, faktoér bazinda
degerlendirmez, bunlarin yerine ¢ok boyutlu faktor gruplari bazinda degerlendirir. © Bu

ana faktorler ve onlarin alt faktorleri, Tablo 4’te belirtilmistir.

% Bowin, $.225.
% Tanyas, s.41.
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Tablo 4: Hay Plan’min Degerlendirme Faktorleri

Bilgi-Beceri

Problem C6zme

Sorumluluk

Kabul edilebilir bir ig
performansi i¢in gerekli
tiim bilgi-beceri ve
deneyimlerin toplamudir.

Ug adet alt faktdre sahiptir.

1. Teknik bilgi-beceriler
2. Cesitli yonetim
fonksiyonlarini
harmanlayip
biitiinlestirme bilgi-
becerisi
3. Insan

iligkileri  bilgi-

becerisi

Bir isteki analiz etme,
yaraticilik, muhakeme
degerlendirme icin gerekli
olan “kendi kendine

baslatma” diisiincesidir.

Iki adet alt faktore sahiptir.

1. Coziilen
problemlerle ilgili tiim
sartlar1 goz Oniinde
bulundurarak diistinmek
2. Problemin

¢Oziimiinii diisiinmek

Her faaliyet ve faaliyetin
sonucu i¢in cevap verebilir
olma; faaliyetin 6l¢iilmiis
sonucu.

Ug adet alt faktdre sahiptir.

1. Davrams
serbestligi(kisisel
kontrol)

2. Isin sonuclari-¢iktilari-
tizerindeki etki
(dogrudan ve dolayli)

3. Sorumlulugun is
sonuclarina olan

etkisinin biiyiikligi

Kaynak: Bowin, 5.226.

Hay sistemi ile yapilan isdegerleme ¢alismalarinin amaglari sdyle siralanmaktadir:

e Insan kaynaklari yonetimi kapsaminda bilimsel ve profesyonel bir ¢calisma yapmak

e Tiim diinya da gecerli ve anlasilabilir olan standart bir sistemi kullanmak

e Benzer isleri yapan isgorenlere benzer iicretlerin 6denmesini, boylece iicret adaletini

saglamak

e Ucretlendirmenin objektif esaslara gére yapilmasini saglamak

e Ucret tatmini saglamak

e Onemli bir maliyet unsuru olan iicretlerin genel tablosunu ¢ikartmak

e Gorevleri, yetkileri ve sorumluluklar1 netlestirerek yetki ¢catismasini engellemek

e Adil bir iicret sistemi i¢in veri saglayarak, motivasyonu yiikseltmek

e [Egitim ve gelistirme ¢aligmalari i¢in veri saglamak

e Kariyer yonetimi i¢in veri saglamak
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2.1.3 Piyasa Ucret Arastirmasi

Yapilan arastirmalarda, isletmelerin %90’indan fazlasinin iicretlerini diger
isletmelerin iicretleri ile karsilastirarak saptadiklari belirlenmistir. Isletmelerin biiyiik
cogunlugu, Ttcrete iligkin bilgilerin tiimiinii bolgesel isgiici pazarindan elde

etmektedirler.®®

Piyasa {iicret aragtirmasi, belirli bir cografik bolgede belirli isler i¢in 6denen
ticretlerle ilgili olarak sistematik bilgi toplama siirecidir. Ucret yapisinin olusumunda
cok onemlidir ¢ilinkii {icretlendirmede, isdegerleme isletme ici esitligi saglarken iicret
arastirmalar1 isletme dis1 gevresel esitligi saglamakadir. Isletmeler ancak béylelikle

nitelikli isgorenleri isletmeye ¢ekmekte, isletmede tutabilmekte ve giidiileyebilmektedir.

Ucret arastirmasi ile elde edilen tiim bilgiler iicretler konusunda isletmelerin
uygulayabilecegi ol¢iinleri olustururlar. Ancak, bu bilgilerin yorumu ile bir sonuca
ulagabilmek i¢in, igglicli pazarmin degisik Ozellikleri ve ticret gelenekleri iyi
degerlendirilmelidir. Her ne kadar, isletme sorunlar1 ve politikalar1 bu konuda 6nemli
bir etken olursa da, bazi durumlarda uyulmasi zorunlu sonuglar ortaya gikabilir. Ucret
arastirmasi sonuglarinda {icrete iliskin noktalar agiklik kazanirken, en fazla isdegerleme
sonuglar1 ile bagdasmasi beklenmelidir. Isletmenin iicret politikasinda ve arastirma
sonuglarinin uygulanabilir bir bigime doniistiiriilmesinde, isdegerleme sonuglar1 énemli
bir dlgiittiir. Isletmenin gegmis {icret uygulamalar ile kurulacak iicret yapisi arasindaki
iligki ve isletme icin 6nemli bir politika olarak diisiiniilebilen iicret esitligi ve adaleti
ancak isdegerleme calismalar1 ile gerceklestirilebilir. Ucret arastirmasi sonuglari
isletmenin ticret yapisinda kullanilacagi zaman, isletmedeki iicret derecelerine gore
diizenlenmeli ve anahtar islere veya isletmedeki {icret kademelerine gore
karsilagtirilmalidir. Bu  iicretler, kademe {icretlerinin saptanmasinda standartlari
olusturacaklardir. Kademelerin baslangi¢ iicretleri ve bunlarin iglere dagilimi iicret

arastirmalart ile saptanacaktir. ¢

Piyasa licret arastirmasi, sadece isletmeler tarafindan degil ayn1 zamanda isci
sendikalarinca da Ozellikle toplu sozlesmelere dayanarak olsun diye yapilabilir.

Aragtirmada giidiilen temel amag, isgorenlerin ekonomik ¢ikarlarini ylizeysel ve

66 Kaynak ve Digerleri, s.255.
67 Kaynak ve Digerleri, s.271.
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dayaniksiz onerilerle kurmak yerine o is kolunda ve iilke ¢apinda 6denmekte olan iicret
diizeylerini saptayarak daha gercekci ve kabul edilebilir iicret Onerileri ile toplu

sozlesme masasina oturabilmektir.®®

Ucret arastirmalar1 ile isletme dis1 etmenlerin isletme ici iicret olusumuna
etkileri saptanmaktadir. Arastirma, herhangi bir ise, is pazarinda ne kadar iicret

6dendigini belirler. Isler ile is pazar1 arasindaki iliskiler asagidaki bicimde olusur:®®

e Isletmeler arasinda yapilacak karsilastirmalarda isdegerleme sonuglarinin
kullanilmast

e Bolgesel ve endiistriyel kapsamda islere 6denen ticretlerin karsilagtirilmasi

e Bolgesel ve endiistri licret yapilarindaki is derecelerine gore bazi islere 6denen
ticretlerin karsilagtirilmasi

e Tiim endiistride 6denen ticretlerin karsilagtiriimasi

Piyasa iicret verileri bir iicret sisteminin dizayninda vazgecilmez ve is
degerlemesini tamamlayici bir unsur olarak degerlendirilmektedir. Ayrica elde edilen
piyasa verileri ile isdegerleme sonuglari karsilastirilarak isletmenin igeride 6nem verdigi
bir pozisyon ile piyasadaki degeri arasindaki farklar ortaya ¢ikarilabilmektedir. Bu
farklar iizerinde iist yonetim tartisarak isletme i¢in uygun goriinen segenege karar

vermektedir.

Isdegerleme siirecinin bir sonucu olarak, tiim isler nispi degerlerine gore
siniflandirilmis olurlar. Piyasa {icret arastirmalar1 sayesinde, anahtar islerin is
piyasasindaki ticreti de biliniyor hale gelir. Bu agsama, iicret yonetiminin son adimudir :

[sin ticretlendirilmesi.”
2.1.4 Ucret Yapisimin Gelistirilmesi

Bu asamada, isletme igerisinde bir ige, diger ise gore ne kadar {icret 6denecegi
belirlenmekte, isletmenin {icret egrisi ya da dogrusu cizilmekte ve isletmenin

yirtirliikteki ticretleri ile piyasa {icret arastirmasinin sonuglar1 karsilastirilmaktadir.

% Serkan Bayraktaroglu, insan Kaynaklar1 Yénetimi, Sakarya: Sakarya Kitabevi, 2003, 5.163.
% Kaynak ve Digerleri, 5.268.
" Werther and Davis, s.327.
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Puan yontemi kullanilarak, isletmedeki her is tiiriiniin puan degeri bulunabilir.
Bunu yaptiktan sonra gelecek adim, puan degerlerini isletmedeki her isin goreceli
parasal kiymetini gosteren parasal degerlere doniistirmektir. Bu asamada, isin
endiistrisinde yapilan piyasa {icret arastirmalarindan faydalanmaliyiz. Isletme
igerisindeki bazi isleri anahtar is olarak alabiliriz ve bunlar i¢in endiistride ortak {icret
siiflar1 kabul edebiliriz. Daha sonra bu anahtar islerin puan degerlerini ve iicret

stiflarii kombine ederek isletmemiz bir ticret dogrusu gizebiliriz.”!

Sekil 4; bu sekilde ¢izilen iicret dogrusunu gostermektedir. Her isin puan degeri
sekile yansitildiginda, puanlar1 temsil eden noktalar yardimiyla iicret dogrusunu elde
ederiz. Sekilde, A anahtar istir, degeri 500 puandir ve her saat i¢in 6 birim ticret

odenmektedir. Ucret dogrusu, anahtar olmayan islerinde iicretini belirlemektedir.

Ucret veya Maaslar

10 | Anahtar
Olmayan Is B

9 —

T Anahtar Is A

7 Ucret Dogrusu

100 200 300 400 500 600 700 800 900 1000

Puan Degerleri

Sekil 4: Puan Yontemine Gore Cizilen Ucret Dogrusu

Kaynak: Berzek, s.138.

"' Mehmet Nail Berzek, Human Resources Management, Istanbul: Marmara Universitesi Yaymi, 1993,
s.137.
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Sekil 5’te goriildiigii gibi, isletmenin ticret egrisi ile piyasa licret aragtirmasinin
sonuclarina gore cizilen piyasa licret egrisi tek bir grafik iizerinde belirtilerek iicretler

arasinda karsilagtirma yapilabilmektedir.

Ucret

700 1
600 1
500 R
400
300
200
250

Piyasa Ucret Egrisi

Isletme Ucret Egrisi

|
| o Is Gruplar
Sekil 5: isletme Piyasa Ucret Egrisi
Kaynak: Ugur, s.158.

Piyasa iicret egrisi ile isletmenin licret egrisinin karsilastirilmasinda, egrilerin
egimlerine gore farkli dzellikler ve konumlar ortaya cikabilir. Iste, isletme ydnetimi bu
karsilastirma sonuclari ile beraber, kidem ya da verimlilik faktorlerini dikkate alarak
icret yapisini ve politikasini sekillendirir.”* Ornegin, yukaridaki sekilde isletmenin ticret
egrisi piyasa iicret egrisine gore is gruplarinin degeri arttik¢ca asagiya dogru inmektedir.
Bunun anlami; bu isletmede islerin kalifiyesi arttik¢a iicretlerin de piyasaya oranla
azaldigidir. Bu husus, isletmenin kalifiye isgorenlerinin bagka islere gitmesine sebep

olabilir. Bunun i¢in isletme gerektiginde iicretlere iligkin stratejik kararlar almaktadir.

Islerin goreli degerlerine karar verildikten ve cari iicret uygulamalar

incelendikten sonra, fiili ticret yapisi hakkinda karar almmalidir. Bunlar;”

e Orgiitiin toplumda ya da endiistrideki ortalamalara esit, bu ortalamalarin altinda
yahut yukarisinda miktarlar 6demeyi arzu edip etmeyecegine veya oOdeyebilme

yetenegine sahip olup olmadigina,

” Ugur, s.159. .
7 Dursun Bingol, insan Kaynaklar1 Yénetimi, 5. Baski, Istanbul: Beta Yayimnlari, 2003, 5.340
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o Ucret braketlerinin, liyakat artiglarina olanak taniyrp tanimayacagina ya da tek
ticretleme sisteminin olup olmayacagina,

o Ucret braketlerinin genislik ve sayist ile gecisme derecesine,

e Ucret braketlerinin her birine hangi islerin yerlestirilecegine,

e (Cesitli ticret braketlerine tahsis edilecek fiili parasal degerlere,

e Odeme planlar1 arasindaki farklara karar verilmelidir.

e Bu kararlara varildiktan sonra iicret dogrusunun disinda kalan maas ve iicretlerle

ilgili olarak ne yapilacagina da karar verilmelidir.

Genel ekonomi, igletme politikalar1 vb. goz Oniine alinarak iicret yapisi ile genel
politikalar  belirlendikten, Tticret dogrusu ¢izildikten ve piyasa ({icretleri ile

karsilagtirmalar yapildiktan sonra; islerin {icret degerleri belirlenmektedir.
2.1.4.1 islerin Ucret Degerinin Belirlenmesi

Islerin parasal (iicret) degerlerine gdre kademelendirilmesine gelince, isletmede
en yiiksek pozisyona Odenen {icretle, en alt kademedeki pozisyona o6denen iicret

arasindaki fark kademelendirilir.”*

Ucret

17
16 C

13 B

A B C Is Gruplar

Sekil 6: Isdegerlemeye Gore Olusturulan Is gruplar: ve Ucretleri

Isdegerleme sonucunda olusan is gruplarinin iicretlendirilmesini ifade etmek igin
yararlanilan kaynaklardan faydalanilarak hazirlanan Sekil 6’da yer alan A, B ve C
kutulari; farkli isler olsalar bile isdegerleme sonucunda, degerleme puanlar1 yakin ¢ikan

{ic farkli is grubunu temsil etmektedir. Ucretlendirmede isdegerleme puanlar1 dikkate

™ Dursun Bingdl, s.342.
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alinirsa, isdegerleme puanina gore gruplanan bu islerin licret kademeleri (diizeyleri de)
benzer olmaktadir. Sekil 6’da, benzer is gruplarini temsil eden A, B ve C kutularinin
soldan saga dogru gidildik¢e ylikselmesi, islerin goreceli degerlerinin, dolayisiyla
ticretlerinin de ylikseldigini gostermektedir. Boylelikle goriilmektedir ki, isgdrenler igin
daha yiiksek iicret almak ya daha sagda yer alan kutuya gegerek (Ornegin A’dan B’ye)
ya da ayni kutu icerisinde kalarak (A kutusu igerisinde 5 birimden 8 birime ¢ikarak)

ticretini yiikseltmekle miimkiindiir.

Ucretin isgdren ve is niteliklerine gdre saptanmasinda degisik uygulamalar
sdzkonusu olabilir. Ornegin; ydneticiler, profesyonel meslekler veya degisik bolge ve
endiistrilerde calisan iggorenlerin iicretleri tek tek belirlenebilir. Yek iicret (Single
wage) Ozellikle iistiin nitelik gerektiren islerde, bireysel is derecesi (kademesi)ne gore
saptanir. Isgorenlere degisik iicret ddenmesinin baslica nedeni, yetenekleri ve nitelikleri

arasindaki bireysel farkliliklardir.”

Odeme smurlarinin belirlenerek, {icret yapisinin saptanmasinda isletmelerin
blyiikliigl, tiretimin tiirii ve bigimi (siirekli veya kesikli iiretim) 6nemli birer etken
olmaktadir. Arastirmalar {icret kademesi sayisinin saptanmasinda, yOnetim
kademelerinin de etkili oldugunu ortaya ¢gikarmistir. Genellikle biiyiik isletmeler, en az
ve en yiiksek {icret smirlarinin saptanmasini, buna karsilik kiigiik isletmeler, tek
ticretleme ile iicret yapisim kurmayir uygun gormektedirler. Ayrica bazi isletmeler,
isgoreni statiilerine gore kiimeleyerek bunlarin her biri i¢in ayr1 bir iicret yapisi
olusturmaktadirlar. Bazi isletmeler ise, her is kiimesinin {icret diizeylerini, iicret
aragtirmalart ile saptadiktan sonra, tiim kiimelerin bu &zelliklerini ve ayricaliklarim

dikkate alarak tek 6lgekli bir {icret yapisi olusturmayi tercih etmektedirler.

Ucret smirlarmin  saptanarak iicret yapisinin  olusturulmasinda kullanilan
yontemleri genel olarak; “Tek Ucretlendirme” ve “Toplu Ucretlendirme” olarak

gruplayabiliriz.
2.1.4.1.1 Tek Ucretlendirme

Bu sistemde her is ayr1 ayr licretlendirilir. Her isin toplam puanindan yeni ticret

egrisine ¢ikilan dikmenin egriyle kesistigi noktanin dikey eksende (Y) karsisina diistiigii

> Kaynak ve Digerleri, 5.279.
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{icret tutarina gore tcreti saptanmus olur.”® Ornegin, 100 puanlik bir isin iicreti Y1, 200
puanlik bir igin {icreti ise Y2 olarak belirlenir. Sekil 7°de de goriilecegi iizere, boylece
her ise ayr1 bir iicret belirlenmis olur ve isletmedeki is sayis1 kadar da {icret haddi

bulunmus olur.

Ucret Hadleri
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300
275
250
225
200
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150 4 /

125

50 100 150 200 250 Puanlar
Sekil 7: Tekli Ucret Yapisi
Kaynak: Dursun Bingo6l, s.277.

Isletmedeki is sayis1 artttkca tekli iicretlendirmenin  uygulanmasida
zorlagmaktadir. Ciinkii bu sistemde ¢ok sayida bireysel ticret haddi haddinin ortaya
¢ikmasi nedeniyle iicret yonetimi daha giic hale gelmektedir. Ayrica, bireysel iicret
hadleri arasinda ortaya ¢ikan ¢ok az miktardaki ticret farkliliklar1 da isgdrenlerin
tatminsizligine neden olabilir. Bu nedenle, genellikle tekli {icretlendirme yerine belirli
bir esnekligi olan ve iicretin belirli sinirlar arasinda degismesini saglayan bir yap1 daha
etkin olarak kabul edilmektedir. Tekli ticretlendirmede bireysel veya ise gore saptanan
licretin ortaya cikardiglr zorluklarin oniine gecilmek istenirse, toplu iicretlendirme
yontemi ile iicretin belirli sinirlar arasinda degismesi saglanabilir. Boylelikle belirli
puan sinirlart arasindaki islere belirli licret sinirlar1 arasinda tek iicret 6denmesi

esnekligi saglanmis olur.

76 Dursun Bingdl, s.342.
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2.1.4.1.2 Toplu Ucretlendirme

Toplu iicretlendirmede iki farkli uygulama vardir; Ucret Derece veya Basamagi

Yoéntemi (Pay Grade) ile Ucret Braketleri (Ucret Alan1 Yontemi)
a) Ucret Derece ve Basamag Yontemi

Bu yontemde her ise ayr1 bir licret belirlenmesi yerine, belli puan smirlari
arasindaki iglere belli licret sinirlar1 arasinda tek iicret ddenmektedir. Boylelikle
basamaklardan olusan bir iicret yapist ortaya ¢ikmis olur. Ancak bu yontemde, ayni
licret basamagindaki isgorenler arasinda ticret farkliligi gerceklestirilemez. Bu
uygulama ticret yonetimi basitlestirilmekle birlikte, isgdrenin basarisina ve etkinligine

gore licret artig1 saglanmasi miimkiin olmamaktadir.

Ucret basamaklarina gore saptanan is iicretlerinin tek iicretlemeden farki, belli
puan araliklarindaki tiim islerin aym fdicreti almis olmalaridir. Ancak, Ticret
basamaklarinin, isletmenin kabul edilen yeni iicret dogrusuna gore nasil diizenlenecegi

bir sorun olabilir.”’

Tek tcretlendirme ve iicret basamaklar1 uygulamalarinda {icret artiglar1 {licret
dogrusunun yukar1 dogru kaydirilmasi ile elde edilen yeni iicret dogrusuna gore
saptanmaktadir. Ucret artis1 icin de belirli bir oran veya parasal degerler esas
alimmaktadir. Ancak hem tek ticretleme hem de iicret basamaklar1 uygulamasi bireysel
ticret farkliliklarin1 gergeklestirememektedir, isgoren basarisinin degerlendirilerek buna
gbre iggorenler arasinda bireysel iicret farkliliklar1 yaratabilecek esneklige sahip

degildir.

Gerek tek {cretlendirme, gerekse iicret basamaklari uygulamasinda {icret
sinirlart bulunmadig icin her isin {icreti, basamak baslangi¢ iicreti olarak alinir. Ayni
isler aym iicreti alirlar. Agik bigimde goriilebilecegi gibi her iki uygulama belirli
gereksinimleri karsilayabilir ancak, ileri bir {icret yonetiminin kurulmasi veya
yerlestirilmesine uygun degildirler.”® Ucret derece ya da basamaklart uygulamasini

ifade eden Sekil 8’de, licret basamaklarina gore ¢izilen iicret dogrusu da goriilmektedir.

77 Kaynak ve Digerleri, s.281.
¥ Kaynak ve Digerleri, 5.283.
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Ucret Hadleri
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Sekil 8: Basamakh Ucret Diizeni
Kaynak: Dursun Bingo6l, s.278.

b) Ucret Braketleri (Ucret Alan1) Yontemi

Ucret braketlerinde her ise ddenecek en az ve en ¢ok iicretin sinirlar1 dnceden
belirlenmektedir. Isgorene ddenecek iicret, isgdrenin iicretinin ait oldugu braketin bu iki
siir1 arasinda bulunmaktadir ve iggoéren, licret braketi i¢inde tavan ve taban iicretleri
arasinda herhangi bir iicreti almaktadir. Ucret braketleri yontemi; isgdrenin isindeki
basarisinin, kideminin, kisisel niteliklerinin gz Oniine alinmasini1 saglamak amaciyla

gelistirilmis bir yontemdir.

Ucret

D C Ucret Dogrusu

Y,

X X Puan
Sekil 9: Ucret Braketinin Olusmasi
Kaynak: Kaynak ve Digerleri, s.283.
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Kabul edilen yeni iicret dogrusuna gore is basamaklarinin alt ve st sinirlarinin,
onceden saptanan ilkelere gore belirlenmesi ile bir alan sinirlanmig olur. Sekil 9’da
goriildiigii lizere, (X;,X3) puan araliginda belirlenen kademe, (X,,Y); (X1,Y2); (X2,Y1);

(X2,Y>) koordinatlar1 ile ifade edilen alan1 belirlemektedir.

Teorik olarak bu alan, bir iicret siniridir ve X;, X, puanlari arasindaki isler bu
alan icinde dagilmakta ve boylece, bir iicret braketi olugsmaktadir. Belli puan ve ticret

araliklari ile ifade edilebilen alan bu alan “iicret braketi” olarak adlandirilmaktadir.

Braketlerin, ordinat eksenine gore alt sinirina “braket tabani”, iist sinirina da
“braketin tavan1” denilmektedir. Apsis eksenine gore braketin puan arahif
sozkonusudur ve “braket genisligi” olarak isimlendirilmektedir. Braket genisligi,
isletme iicret egrilerinin ve yeni licret politikasinin temel ilkelerinin saptanmasinda
6nemli rol oynar, bu nedenle iizerinde dikkatle durulmasi gerekmektedir.” Braket say1st
ve braketin puan ve licret sinirlarinin belirlenmesinde kesin bir 6l¢gek bulunmamakla
birlikte bu konuda karar alimirken bazi noktalardan faydalanilmaktadir. Ornegin,
diyagramlarda islerin dagilimi dikkate alinarak braketlerin tavan ve tabani

belirlenmektedir.

Ucret denetimi ve isgiicii maliyeti acisindan iicret braketinin alt smir1 énem
tasimaktadir. Ucret braketlerinin  alt sinirlarim  Oncelikle yasal —diizenlemeler
belirlemektedir (Agari iicret). Ik braketin alt sinir1 belirlendikten sonra diger braketlerin

alt sinirlari, ilk braketin alt sinirina gore belirlenmektedir.

Ucret yapis1 kurulurken, uygulama siiresine gére hazirlanan ddeme plani alt ve
iist sinirlar arasindaki acikligi belirlemektedir ancak genel {icret artis seyri ile ilgili
olarak degisiklikler olabilmektedir. Bunun ic¢in 6nemli olan, iicret uygulamasinin

kapsayacagi yillardaki iicret artis tahminlerinin de dikkate alinmasi hususudur.

Ucret braketlerini, puan araliklarinin sabit olmasi ya da degismesine ve

birbirlerine olan konumlarina gore bes gruba ayirabiliriz:

7 Kaynak ve Digerleri, 5.289.
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— Degismeyen Puan Aralikh Braketler: Ucret dogrusunun 6zelliklerine gore
genislikleri ayn1 puan aralina gore saptanan braketlerdir. Genellikle dogrusal ve yatik
ticret yapilarinda kullanilan bu tiirde, braketlerin puan genislikleri aynidir.

— Degisen Puan Arahkh Braketler: Braket genisligini belirleyen puanlarin
ayn1 olmasi gibi bir zorunluluk s6zkonusu degildir. Bu tiir braketlerde, braket puan
araliklar1 geometrik veya aritmetik dizeye gore belirlenmektedir.

— Birbiri Uzerine Binen Braketler: Ucret braketlerinden birisinin tavan
ticretinin kendisinden sonra gelen braketin taban ticreti olarak alindig1 yapidir.

— Birbirine Gecmeli Braketler: Braketlerin birbirine ge¢meli olarak
diizenlenmesi durumunda bir iist braketin ticret sinir1, kendisinden 6nce gelen braketin
tavan iicret smirinin altindadir. Yani braketlerin birbirlerine goére konumu
diisiiniildiiglinde, iist braketin taban iicreti, kendisinden once gelen braketin tavan ve
taban ticret sinirlari arasinda kalir.*® Birbirine gecmeli ve esit puan aralikli iicret braketi

Sekil 10” da belirtilmistir.

Ucret

165 — /
150 /

HEEEEEE N Puan

200 220 240 260 280 300 320 340 360 380

Sekil 10: Birbirine Ge¢cmeli Degismeyen Yiizde Simirh Esit Puan Arahkh Ucret
Braketi
Kaynak: Kaynak ve Digerleri, s.294.

%0 Kaynak ve Digerleri, 5.293.
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— Aralkh Braketler: Konumlari bakimindan, braketlerin aralarinda agiklik
bulunmasi durumunda sézkonusu olan yapidir. Braketler arasindaki {icret farklarinin

fazla olmasi istendiginde bu yapi tercih edilmektedir.

Isletmelerde yeni bir iicret yapisi olusturuldugunda, isletmenin mevcut iicret
yapisina gore farkliliklar ortaya c¢ikabilir. Bazi iggérenlerin iicret hadleri, yeni iicret
egrisinin altinda veya lizerinde kalabilir. Bu durumda bir ayarlama yapma zorunlulugu
dogar. Ayarlama i¢in ticret dogrusunun altinda kalan iicretler yukar1 yiikseltilmektedir.
Ucret dogrusunun iizerinde kalan iicretler ise, asag1 ¢ekilemeyeceginden dolay1 zamana

birakilmakta ve zaman iginde emeklilik, istifa vb nedenlerle farkliliklar ortadan

kalkmaktadir.

Her bir isin degeri puan veya paraya gore saptanip bu islere isgiicii pazarindaki
ticretlerle karsilastirmali olarak ddenecek iicretin sinirlart belirlendikten sonra tiim isleri

kapsayan adil bir licret yonetimine ulagilmis oldugu sdylenebilir.
2.1.4.2 islerin ve Isgorenlerin Ucret Braketleri I¢cindeki Yerlerinin Belirlenmesi

Bir isletmedeki mevcut islerin ve isgoérenlerin, iicret braketleri igerisindeki
yerlerinin belirlenme asamasinda oncelikle her is, degerleme sonucunda bulunan toplam
puan degerinin karsiligi olan iicret basamagina yerlestirilmektedir. Boylelikle isler her
ticret kademesine yerlestirilerek islerin licret braketi ve ticret egrisine gore yeri
belirlenmektedir. Bu noktada 6nemli olan, her is ve isgorenin; is sayisi, isgdren sayist,

isgorenlerin performans, kidemi ve diger etkenlere gore tek tek ele alinmasidir.

Isdegerlendirmesi sonunda bazi islerin degeri - dolayisiyla bunlar igin 6denen
ticret - degerlendirme Oncesinde isletme tarafindan bigilen degerin altinda ya da iistiinde
cikabilir. Is degerlendirme sonrasinda cari olandan daha degerli oldugu anlasilan isler
icin ticret artinmina gidilmesi gerekir. Ancak problem, degeri sanilandan daha diisiik
oldugu anlasilan isler noktasinda ortaya ¢ikacaktir. Bu tiir isler i¢cin degerlendirme
sonrasinda degerlerinin, cari olandan diisiik ¢iktig1 gerekge gosterilerek, iicrette indirim
yapilmasi dogru bir hareket olmayacaktir. Unutulmamalidir ki, {icret sisteminin basariya
ulagsmasinda 6nemli etkenlerden biri de, ¢alisanlarin sisteme desteginin saglanmasidir .
Ucretlerin diisiiriilmesi ise ¢alisanlarin motivasyonunu ve dolayisiyla sisteme olan

inanglarmi yitirmelerine neden olacaktir. So6ziinii ettigimiz problemin ¢oziimiinde, is
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degerlendirmesi sonucunda degeri, halen 6denmekte olan {icrete oranla diisiik ¢ikan is
pozisyonlarina yeni is¢iler alinirken, yeni degere orantili {icretle ise baslatilmasi; ancak
eski igcilerin iicretlerinde indirim yapilmamasi, ilk adimi olusturacaktir. Degerinden
yiiksek iicretlenen islerde calisanlarin terfilerinin ya da nakillerinin beklenmesi bir
¢Oziim olarak ileri stiriilmekle birlikte; genel {icret artisina gidilirken bu islerde
calisanlarin ticretlerinde ya hi¢ ya da genel orana gore daha diisiik bir artis (sweetener)
yapilarak, isletmelerdeki tiim islerin degerlerine uygun bicimde {icretlenmesinin

saglanmasi en uygun ¢oziim yolu olarak karsimiza ¢ikmaktadir .%'

Isgorenlerin  bireysel iicretlerideki farkliliklar, yine kendi kisilik ve
niteliklerinden kaynaklanan bireysel farklardan dogmaktadir. Isgdrenlerin bireysel
ticretlerinde farkliliklarin olmasi dogal olmakla birlikte, her iggorenin iicretinin iicret
braketi icerisinde braketin tabani ve tavani arasinda ne sekilde hareket edebilecegi

hususunun net hale getirilerek ve sistemlestirilmesi ¢ok onemlidir.

Ucret braketlerinin uygulanmasinda kolaylik saglamasi acisindan braketler,
isletmelerce basamaklara ayrilabilirler. Boylelikle her basamak ic¢in farkli ticret
belirlenebilir, bu licrete de “basamak iicreti “adi1 verilir. Basamak {icreti uygulamasi,

licret garantisini gergeklestiren bir yontemdir.

Ucret braketi iginde iicretin ne sekilde hareket edecegi, islerin tiiriine gore
degisebilmektedir. Ornegin bedensel giic gerektiren isler, biiro isleri ve yoneticilik

konumundaki isler i¢in farkli uygulamalar mevcuttur.

Genellikle, isgorenler {icret braketi icerisinde su iic yonteme gore hareket

etmektedirler:
1. Kideme Gore Ucret Artis1 (Otomatik Artis)

Bu yontemde {iicret artigi, iggorenlerin hizmet yilina gore gercgeklestirilmektedir.
Boylece, hizmet edilen yila gore onceden belirlenmis miktarda iicret artisina hak
kazanilir. Ucret farklilig1 yaratan tek faktor, isteki calisma siiresi oldugu igin bu

yonteme otomatik artis yontemi de denilmektedir. Artislar genel olarak aylik veya yillik

1 Sevimli, Is Degerlendirmesinin Ucret Sistemi igindeki Rolii Ve Esit Davranma ilkesi Ag¢isindan
Onemi”.
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siirelere gore diizenlenebildigi gibi baz1 isletmelerde baslangi¢ iicretine {i¢ aylik zaman
araliklarinda degisik {icret zamlar1 da yapilabilmektedir. Bu yontemin en ¢ok elestirilen

yonleri, bir esnekligin s6z konusu olmamasi ve basarty1 degil kidemi baz almasidir.
2. Basariya Gore Ucret Artisi

Bagar1 temeline gore kurulan bu yontem esnek bir yapiya sahiptir ve isgdrenin
yetenekleriyle licretleri arasinda dogru iligkilerin kurulmasini saglamaktadir. Teorik
olarak bakildiginda her isgorenin elde ettigi basari, diger isgérenlere gore farkliliklar
gostermektedir. Bu nedenle, adil bir iicretlendirme i¢in isgdrenlere isteki basarisina gore

ticret verilmesi, giiniimiizde oldukga etkin bir yontem olarak kabul edilmektedir.

Tablo 5: Performansa Gore Ucret Artisi

Isgoren Artis Yiizdesi
Performansi
Ustiin, Ayirt %14 %12 %11 %10 %9
Edici
Begenilir, %11 %10 %9 %38
Ovagiiye Ust sinir
Deger
Doyurucu %9 %38 %7
Ust sinir

Yeterli %5 0

Ust sinir
Gegici 0 )

Ust sinir

UCRET FARKI %80 %88 %96 %104 %112 %120 |

(Ortalamanin Yiizdesine Gore)

Kaynak: Wayne F. Cascio, Managing Human Resources : Productivity, Quality of
Work Life Profits, 3™ Ed., New York: McGraw Hill, 1999, s.368.

Performans degerlendikten sonra, Tablo 5’te goriildiigii gibi her isgorene ya da

isgoren grubuna degerlendirme sonuclarina gore licret artis1 saglanabilmektedir. Her

60



isgdérenin mevcut licreti ve isdegerlemeye karsilik gelen {icreti arasindaki oran yilizdesel
olarak belirlendikten sonra, iggérenlerin bireysel performansi ve yiizdesel iicret orani
dikkate alinarak {icret artis1 saglanmaktadir. SOyle ki, isgoérenlerin bireysel performansi
ne kadar yiiksekse ticret artist da o kadar yiiksek olmaktadir; ancak bu artis
gerceklestirilirken isgdérenin mevcut iicretini olmasi1 gereken {icrete yaklastirmak igin,
iki licret arasindaki oran dikkate alinmakta, oran biiylikse daha az, kiiclikse daha ¢ok

artis yapilmaktadir.

Isletmelerin ¢ogu basariya gore iicret artist1 kabul etmektedirler. Bunu
gerceklestirmek i¢cin de bir basar1 degerleme plant gelistirilmistir. Genellikle belli
siireler i¢inde yapilan degerlemeler sonunda c¢alisanin iicretiyle basarisi arasindaki
iligkiyi diizenleyen temel ilkeler belirlenmektedir. Basar1 degerleme uygulamasinin, 6 -

12 aylik siirelerde yapilmasi yayginlasmis durumdadir.®*

Kideme ve basariya gore Tcret artist genellikle karma uygulamada

birlestirilmektedir.
3. Karma Uygulamaya Gore Ucret Artis:

Ucret artislarinda kidem ve basar1 etmenlerinin birlikte kullanilmasidir. Bazi

degisik uygulamalarindan sézedilebilir:**

— Ucret braketlerinin ilk derecelerinde kideme gore, yiiksek derecelerinde ise
basariya gore iicret artis1 ilkesi kabul edilebilir. Ornegin; 10 dereceli bir iicret dlgeginde,
ilk bes kademedeki igsgorenlere kideme gore, alt1 ile onuncu kademelerdekilere ise

basariya gore {icret artis1 uygulanabilir.

— Herhangi bir {icret braketinin ortalama iicretine kadar kideme gore artis,

buradan sonra ise bagariya gore artig temel alinabilir.

Birinci uygulama isgdren agisindan yararli olmasina karsin, isletme agisindan

ancak islerin birbirlerine benzerliginin ortaya ¢ikarttigi zorluklar nedeni ile kabul

%2 Birben, “Isletmelerde Yeni Ucret Yapist ve Olusumu”.
% Kaynak ve Digerleri, s.301.
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edilmektedir. Burada iicret 6l¢eginin ilk braketini olusturan islerde yeteneklerin ve

basarinin isi ne derecede etkileyebileceginin saptanmast miimkiin olmamaktadir.

fkinci uygulamada braketin ortalama iicretine kadar kideme gore iicret artisi,
bundan sonra basariya gore iicretin verilmesi kabul edilebilmektedir. Boylece isgdren,
braket {icretinin belirli bir boliimiinii basariya gore alabilecegi icin karma uygulama
aynt zamanda isglicii maliyeti yoniinden de Onem tasimaktadir. Basarili olamayan
isgorene lcret braketinin diger bolimi verilmedigi i¢in isglici maliyeti

diisiiriilmektedir.**

Karma uygulamaya gore tiicret artis1 en ¢ok kullanilan yontemlerden biridir.

2.2 isgorenlerin Bilgilendirilmesi

Ucret sisteminin olusturulmas: sonrasinda ilk adim, isgdrenlerin sistem hakkinda

bilgilendirilmesidir. Bu bilgilendirme sirasinda deginilen konular sdyle siralanabilir:

Eski sistemde aksayan yonler ve yasanan sikintilar
— Yeni sisteme gecis nedenleri ve isletmenin ihtiyaglari
— Gegis stirecinde gergeklestirilen ¢caligmalar

— Sonuglar

Isgorenlerin bilgilendirilmesi asamasinda isgdrenler genel olarak, yonetici ve
yonetici olmayanlar olmayanlar olarak iki farkli grupta ele alinmaktadir. Ydnetici
durumundaki igsgorenlerin sistemi sahiplenmesi kendilerine bagli isgorenlerinde sistemi
benimsemesi i¢in ¢ok Onemlidir. Bunun icin, ozellikle orta kademe yoOnetim daha
sistemin olusturulmasi1 asamasinda siirece katilmaktadir. Tiim bunlarin yani sira, yeni
ticret sisteminin dokiimante edilerek bir prosediir halinde iggorenlere duyurulmasi da

sistemin seffaflig1 agisindan faydali bir husustur.

Bilgilendirme yapilirken iicretlerin gizliligi korunmakla birlikte genel olarak

sistemin isleyis prensipleri ortaya konulmaktadir. Bu sayede, sistemle ilgili endiselerin

% Birben, “Isletmelerde Yeni Ucret Yapist ve Olusumu”.
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asgari seviyeye indirilmesi saglanmaktadir. Bilgilendirmenin, insan kaynaklari
departmani ve yonetimin isbirligi ¢ercevesinde gerceklestirilmesi de sisteme olan inanci

arttirabilecek bir etkendir.

2.3 Ucret Sisteminin Uygulanmasi

Yeni licret sistemine gecis asamasinda bazi isgdrenlerin licretleri, olmasi
gereken seviyenin altinda veya {istlinde yer alabilecektir. Bu durumdaki iicretler

belirlenmis bir geg¢is plani ¢ergevesinde yeni iicret modeline yerlestirilmektedirler.

Saglikl1 bir ticretlendirme sisteminin en dnemli sarti, tlim yasayan sistemler gibi
kendini yenileyebilmesi ve degisen sartlara uyum saglayabilmesidir. Degisimin bu
kadar hizli oldugu bir dénemde, o giin i¢in en dogru ¢oziimii lireten sistemler bile birkag
yil i¢inde giincelligini ve gecerliligini yitirebildiginden, isletme stratejileri ve diger
insan kaynaklar1 sistemleri dogrultusunda iicret sistemlerinin de diizenli olarak revize
edilmesi, degisime uyum saglama agisindan ¢ok dnemlidir. Bu amagla, piyasa verileri,
isgoren maliyetleri ve buna bagl olarak igletme verimliligi, isletme stratejilerinde
meydana gelen veya gelmesi beklenen degisiklikler ve acgilmasi beklenen yeni
pozisyonlar siirekli takip edilmektedir. Bu tiir degisiklikler, iicret egrisinin piyasaya
gore konumunda, isdegerleme kriterlerinde ve benzeri unsurlarda bazi revizyonlari

gerektirebilmektedir.

Ucret sisteminin yiiriitiimiiniin basarisinda, sistemin kimler tarafindan planlanip
uygulanacagi, hangi islerin sisteme dahil olacagi ve planin hangi esaslara oturacaginin

belirlenmesi de 6nemli rol oynamaktadir .

2.4 Ucret Sisteminin Denetimi

En miikemmel sistemlere sahip isletmelerde bile, isgorenlerin iicretlerinden
sikayet ettikleri goriilmektedir. Genel olarak, isletme hep daha az iicret vermek, isgoren
ise hep daha cok iicret almak isteyecektir. Dolayisiyla amag, neye hizmet ettigi miimkiin
oldugunca hem iggéren hem de isletme tarafindan net olarak bilinen, adil, seffaf ve

dogru isgorenleri dogru islerde tutmay1 basarabilen bir {icret sistemini olusturabilmek ve
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denetimini saglayabilmektedir. Ozellikle isletme i¢i ve dis1 etkenlerin degiskenligi bunu

zorunlu kilmaktadir.

Bugiin, amacina ulagmig goriinen sistem, séz konusu etkenlerin degismesiyle
dengesini yitirebilir. Bu gibi durumlarda sisteme zamaninda ve yerinde miidahale
gerekecektir. Ucret sistemini yiiriitiimiinden sorumlu olanlar, yasal diizenlemelerden de
zamaninda haberdar olmali ve sistemde gerekli diizenlemeleri, yasal diizenlemeler

dogrultusunda yapabilmelidirler .*

% Sevimli, “is Degerlendirmesinin Ucret Sistemi igindeki Rolii Ve Esit Davranma ilkesi Agisindan
Onemi”.
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UCUNCU BOLUM

UCRET SISTEMLERI

Ucret sistemleri, iggorene iicretin nasil ddenecegini belirleyen kural ve diizeni
ifade eder. Ucret olusumu ile {icretin 6denme bicimini ifade eden iicret sistemlerini,
birbirinden bagimsiz ve ancak birbirini tamamlayan iki parca olarak kabul edebiliriz.

Bazen her iki parca i¢ i¢e gecebilir, bazen ise birbirinden bagimsiz olabilir.*

Ucretlendirme sisteminin temel amaci, iicretlerin isletme icin dogurdugu
maliyetlerle isletmenin kar amaci arasindaki dengeyi kurarken; c¢alisanlarin aldiklari

{icret acisindan tatmin edilerek, verimin elde edilmesini saglamaktir.®’

Basarili ve dengeli bir iicret sisteminden s6z edebilmek i¢in, isletmenin diger
isletmelere oranla ve ekonomik giiciine gore, oranl bir iicret seviyesini tutturmasi; ayni
isletmedeki karsilastirilabilir nitelikteki gorevler arasinda tcret tutarliligini saglamast;
bireysel beceri ve yetkinliklerin gz ardi edilmemesi; isgiicii piyasasindaki degisime
uyum saglayabilen iicret ayarlamalarini miimkiin kilmasi; sistemin yliriitim ve
denetiminden sorumlu olanlar tarafindan ¢ok iyi kavranmis olmasi ve {icret sisteminin
cikabilecek problemlerin ¢éziimii i¢in nesnel ve rasyonel yontemleri de igermesi

gerekmektedir.®®

Geleneksel {icret sistemleri, ¢alisanin yetkinlikleri veya sahip oldugu
becerilerden ziyade, her bir igin degerinin ortaya konulmasi iizerine yogunlasir. Bu
sisteme gore temel iicretin belirlenmesinde, analiz konusu, isi gerceklestiren g¢alisan
degil yapilan isin kendisidir. Bu da, her bir is i¢in minimum ve maksimum iicret
degerlerinin o isi yapan ve isin degerine gore bir iicret alacak olan ¢alisandan bagimsiz
olarak belirlenmesi anlamina gelmektedir. Oysa giiniimiizde iicret kararlar1 verilirken
odak noktasi islerden calisanlara dogru kaymaktadlr.89 Geleneksel ticret sistemleri
giiniimiizde degisiklige ugramis olmakla birlikte, degisim {icret sistemlerinin anlamin

ve amaglarini biiyiik oranda etkilemese de, uygulama olanaklarini sinirlamistir.

% Kaynak ve Digerleri, 5.302-303.

¥7 Miijgan Erkut, “Performansa Dayali Ucretlendirme Sistemleri”, (Yiiksek Lisans Tezi, Yildiz Teknik
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2005), s.33.

% Sevimli, “is Degerlendirmesinin Ucret Sistemi igindeki Rolii Ve Esit Davranma ilkesi Agisindan
Onemi”.

% Tas, “Ucretlendirmede Yeni Yaklasimlar”.
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Ucret sistemlerinden bazilari, giderek daha fazla dénem kazanirken, bazilari
etkinliklerini yitirmektedir. Bu degisimde ydnetimin gereksinimleri, islerdeki yapisal
degismeler ve isgdrenlerin {icrete iliskin goriis ve beklentilerindeki degisikliklere yol
acan etmenler rol oynamistir. Gegen zaman i¢inde yonetim, ticret sistemlerinin orgiitiin
amaclaria ulasmasinda yetersiz kaldigim1 anlamis, isgdrenleri uyarici ve giidiileyici
niteliklerinin giderek kayboldugunu gOérmiistiir. YOnetim, ortaya ¢ikan yeni
gereksinimlere uygun ve isletmenin is ortamini etkileyecek taze giicler, yeni yontemler
aramaya baslamistir.”® Boylelikle, gereksinimleri karsilayacak yeni iicret sistemleri

ortaya ¢ikmaya baslamistir.

Ucret sistemleri cesitli sekillerde gruplandirilabilmektedir. Zira bir ¢ok kaynak
incelendiginde {cret sistemlerinin, her birinde farkli farkli gruplandirildig:
goriilmektedir. Hatta bazi kaynaklarda iicret sistemleri incelenirken, sistemin genel
dokusu ve amaci gozardi edilerek, Bedeaux, Rowan, Taylor gibi bilinen baz1 modeller
sistem olarak kabul edilmistir. Diger farklilik ta, birey ya da gruba doniik olarak yapilan

ayrimlarda géze ¢arpmaktadir.

Ucret sistemlerinin temel 6zellikleri ve hedeflerini ayirici kriterler olarak dikkate
alarak {icret sistemlerinin gruplandirilmasini ifade etmek i¢in hazirlanan Sekil 11°de de

goriildiigi iizere; Uicret sistemlerini dort genel grup altinda toplayabiliriz.

% Kaynak ve Digerleri, 5.304.
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UCRET SiSTEMLERI

1. Isgiicii Piyasasina Dayali Ucret Sistemleri

2. ise Dayah Ucret Sistemleri

» Zamana Dayal1 Ucret Sistemleri
0 Temel Zaman Ucreti Sistemi
0 Olgiilmiis Is Miktarina Gore Giinliik Ucret Sistemi
0 Degisken Giinliik Ucret Sistemi
> Uretilen Is Miktarma Dayal1 Ucret Sistemleri
0 Parca Basi Ucret Sistemi
o Gétiirii Ucret Sistemi

3. Performansa Dayah Ucret Sistemleri

> Bireysel Performansa Dayali Ucret Sistemleri
»  Grup Performansina Dayali Ucret Sistemleri
» Isletme Performansina Dayal1 Ucret Sistemleri

4. Bireye Dayah Ucret Sistemleri

> Bilgi ve Beceriye Dayali Ucret Sistemleri
» Yetkinlige Dayali Ucret Sistemleri

Sekil 11: Temel Ozellikleri ve Hedeflerine Gore Ucret Sistemlerinin

Gruplandirilmasi

Ucret 6deme yontemlerinde bir bunalim déneminin gegirilmekte oldugunu
kanitlayan sayisiz &rnekler verilebilir. Ornegin, iiriine dayali olarak olusan 6deme
sistemlerinin kapsamlar1 giderek daralmistir. Bazilarmin gelecekte uygulanma
olasiliginin olmadigini gdsteren bulgular ortaya ¢ikmaya baglamistir. Gegmis yillardaki
uygulamalarindan elde ettikleri deneyimlerle ¢ok sayidaki biiyiikk kurulusun, mevcut

O0zendirici planlarim1 terk ederek zamana gore O0deme sistemlerine yoneldiklerini
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gormekteyiz. Ornegin dzellikle son yillarda otomotiv endiistrisinde {iriin miktarina gore
Ozendirici yeni bir planin gelistirildigi goriilmemistir. Buna karsin daha ¢ok, grup
Ozendiricilere ve isletme diizeyinde uygulanabilen katilimci planlara yonelinmistir.
Ayrica, 6deme planlarindan daha ¢ok, iicret ve statli diizenlemesine ilgi artmistir. Blok
O0deme sistemleri yerine, yetenek ve beceriye gore iicret ddenmesi goriisii Ozellikle

teknik, uzman ve yoneticilerde giderek yayginlasmaya baglamistir.”’

Ucret sistemlerinin énemi, zaman igerisinde uygulamalarinda meydana gelen
degisimler belirtildikten sonra; temel 6zellikleri ve hedeflerine gore genel olarak dort

gruba ayirdigimiz iicret sistemlerini incelemeye gecebiliriz.

Sunu belirtmek gerekir ki incelemeler, teknik olarak iicret sisteminin tasarimina
yonelik olmayip sistemlerin kendisini, olumlu ve olumsuz yonlerini, ihtiyaglari

karsilama giiciinii ve genel olarak isleyislerini agiklamaya yoneliktir.

3.1 Isgiicii Piyasasina Dayal Ucret Sistemleri

Isgiicii piyasasina dayali iicretlendirme sisteminde, organizasyondaki islerin
tiimii icin dogrudan piyasa iicret diizeyleri kullanilir. Islerin isgiicii piyasasindaki
oranlarina dayanilarak {icretlendirilmesi ilk bakista ¢ogu kisi i¢in kolay ve cazip
gelmektedir. Ciinkdi, bu {icretleme yontemi karmasik metodoloji gerektirmeyecek, idari
yuk yaratmayacak ve karmasa iiretmeyecek gibi goriiniir. Bu yolla elde edilen verinin
objektif olacagi varsayildig: icin, islerin iicretlendirilmesinde bu yontemin dogru ve
gercekei olacagi, ayni zamanda arz-talep arasindaki dengeyi cok iyi yansitacagi

diisiiniiliir. *

Ancak iggilicii piyasast diger piyasalarin kriter ve kurallarima gore
calismamaktadir. Isgiicii piyasasinda ideal bir piyasada oldugu gibi kolaylikla
tanimlanabilen bir ticari egya yoktur ve piyasada diizenlemeyi saglayan mekanizmalar
da sinirlidir ya da oldukca yavas islemektedir. Bu ylizden hem dogru iicret diizeyinin

saptanmast zordur hem de isgiicii piyasasinda biitiin iicretlerin karsilig1 olan iicret

?! Kaynak ve Digerleri, 5.305.
%2 Serap Benligiray, Ucret Yonetimi, Eskisehir: Anadolu Universitesi Yayinlari, Yayin No: 1462, 2003,
s.31.
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diizeylerinin belirlenmesi miimkiin olamamaktadir. Kaldi ki, isglicli piyasasindaki
islerin ¢ogu icin tek bir dogru iicret diizeyi yoktur. Sadece durumdan duruma degisen,

taraflarin karsilikli anlagsmalarina gore belirlenen iicretler vardir.

Piyasaya gore lcretlendirme yapanlar, isletme i¢in ¢ok Onem tasiyan islerin
ticretlendirmesinde karar verirken, sik sik siralama metodunu kullanirlar. Genellikle
pivasaya gore siralama / diizenleme olarak adlandirilan bu metod oncelikle, isler i¢in
rekabetci piyasa licretlerinin saptanmasini ve ardindan {icret hiyerarsisi igerisinde kalan
diger kiyaslanamayan islerin sisteme dahil edilerek harmanlanmasini igerir.”” Bunun

icin Oncelikle, hangi piyasanin 6rnek alinacagi belirlenmektedir.

Igili isgiicii piyasasinin tammlanmasinda gerekli olan iki anahtar karar vardir :
Ucreti 6rnek aliabilecek isler hangileri ve her bir is i¢in uygun olan piyasalar hangileri.
Ucreti 6rnek teskil edebilecek isler, genellikle belitli is 6zellikleri ve belirli gorevler
tarafindan nitelendirilir. Bu sekilde nitelendirilen isler, “anahtar” is olarak bilinir. Diger
isler; yiiksek isgiicli devir oranina sahip ya da yapilmasi zor olan fakat ayn1 zamanda

sisteme dahil edilmesi gereken islerdir.”*

Isletmedeki tiim isler piyasadaki isler ile bire bir karsilastirilabiliyorsa bu sistem
etkin olarak kullanilabilir. Cok sayida ve birbirinden farkli islerin bulundugu biiyiik
isletmelerde ise, sadece karsilagtirilabilir isler i¢in piyasaya dayali {icretlendirme
yapmak miimkiin olabilmektedir. Karsilastirilamayan isler i¢in ise en uygun ¢dziim is

degerlemesidir.

3.2 ise Dayah Ucret Sistemleri

Ise dayali iicret sistemlerinde isgdrenlere ddenecek iicret; isin gerceklestirilme

zamani ya da iiretilen is miktarina gore belirlenmektedir.

% George T. Milkovich and John W. Boudreau, Human Resource Management, 8" Ed., Chicago: Irwin,
1997, 5.485.
% Cascio, $.357.
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3.2.1 Zamana Dayah Ucret Sistemleri

Zaman 0lciisii olarak, saat, giin, hafta, ay esas alinabilir. Saat, giin, hafta, ay gibi
isin goriildigli zaman diliminin esas alinarak hesaplandig: iicrete zaman {icret denir.
Ucretin bu sekilde belirlenmesinde, ¢alismadaki verimlilik dikkate alinmaz. Zamana
gore licret 6deme, uygulamada pratik olarak hesaplanmasi kolaylik gosterdigi i¢in en
cok tercih edilen bir yontemdir.”” Zamana dayali iicret sistemlerinde, isgdren ve

isverelerin psikolojik ve yazili olmayan bir sdzlesme yaptiklarini kabul edebiliriz.

En eski {icretlendirme sistemleri zamana dayali iicret sistemleridir. Ayni
zamanda, uygulamada hem isverenler hem de isgdrenler tarafindan anlasilmasi ve
uygulanmast en kolay {icret sistemlerinden birisidir. Bu sistemlerde, isgdrenler
calismalar1 karsiliginda alacaklari {icret miktarint 6nceden bildikleri i¢in kendilerini
giivende hissederler. Calisma saatleri ve ddenecek iicretler onceden belirlendigi igin,
isverenler agisindan da iscilik maliyetlerinin sabitlenmesi kolaylasmakta, iicretin

hesaplanmasi fazla emek ve zaman gerektirmemektedir.

Zamana dayali iicret sisteminin temeli, isgérene ise verdigi zamanla orantili
olarak ticret 6demektir. Bir isin miktar1 dnceden belirlenemedigi zamanlarda (6zel bir
aygitin onarilmak tizere kontrol edilmesi gibi) uygulanabilen tek sistemdir. Ayni sekilde
cok fazla 6zen gerektiren ve iglem bir kere bittikten sonra kontrol edilemeyen islerde bu
sistem 1yi sonu¢ vermektedir. Ancak, isgdren zaman kazanmak yolu ile gelirini

arttirmak i¢in gerekli tedbirleri gbzardi edebikmektedir.

Bu sistem, isgorenin kidemini, diirtistliigiinii, meslek kapasitesini hesaba katma
olanag1 saglamaktadir. Diger taraftan bos dolasmayi 6zendirme gibi bir sakincasi
vardir. Fazla caba gosteren isgorenler, daha az caba gdsterenlerle esit veya yakin iicret
aldigin1 gorerek, onlara kendilerini uydurmakta gecikmezler. Isverenler, bu duruma siki

bir gézetim ve siirekli bir uyarma ile kars1 koymaktadirlar.

Bu sistem, ise gosterilmesi gereken 6zen ile, liretim niceligi arasinda iliskinin

diisiik olmasi, tretimin ve iiretkenligin Olclilememesi ya da oOlgiilmesinin biiyiik

% Demircioglu, s.55.
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maliyetler gerektirmesi durumunda uygulanmaktadir. Ornegin y&netim, gozetim, bakim,
koruma ve genel biiro isleri gibi. Ayrica isin hizim1 arttirmanin isin kalitesi ya da
isgorenin sagligi, giivenligi agisindan olanaksiz ya da isletmenin pahali ara¢ ve
gereclerinin teknik giivenliginin saglanamamasi durumunda da genellikle zamana dayali

ticret sistemleri uygulanmaktadir.

TUTSIS tarafindan 1999 yilinda, iiye isyerlerinden 87’si iizerinde uygulanan

anketin sonuglarina gore;

Aragtirma kapsamindaki isyerlerinde uygulanan iicret usulleri, zaman esasina ve
verim esasina gore olmak {izere irdelenmis ve 1999 yili sonu itibariyle kapsam ici
personelin %93,3’{iniin zaman esasina, %06,7’sinin verim esasina gore iicret almakta

oldugu tespit edilmistir.”®

Volvo otomobil imalatinda, saat iicreti ile ¢alisan iscilerden olusan ekipler

kullanmaktadir.”’

Isgorenlere ddenecek iicretin zaman ile iliskilendirilmesinde farkli uygulama ve

sistemler kullanilmaktadir. Bu sistemler soyledir :

3.2.1.1 Temel Zaman Ucreti Sistemi

Bu sistemde iicret Olgiisii zamandir; yapilan isin miktar1 ve kalitesi dikkate
alinmaksizin, isgorenin iste gecirdigi zaman karsiliginda onceden belirlenen sabit bir
iicret 6denir. Ucretler, calisilan zamana bagli olarak temel iicret iizerinden 6denir.”® En
basit ve ¢ok eski yillardan beri uygulanan en yaygin kullanim alan1 bulmus bir iicret

sistemidir.

% TUTSIS, “1999 Y1ili Calisma Istatistikleri- Ucret Sistemleri”,
http://www.tekstilisveren.org.tr/turkce/yayinlar/rapor1999/6.htm, (07.03.2006)

?7 Giiler Islamoglu, ”is Diinyasinda Ekip Olarak mu Isbirligi Yapacagiz, Yoksa Grup Olarak mi1”, KalDer
Forum Nisan-May1s-Haziran 2001,
http://www.kalder.org/preview_content.asp?contID=678&tempID=1&regID=2, (07.08.2006)

% Benligiray, s.32.
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Isgoren, saat basina, giindelik, haftalik, aylik olarak énceden saptanan belirli bir
ficreti alir. Bu sistemde iicret daima sabit kalr.”” Isgérenler, birim zaman esnasinda
(saat, gilin, hafta, ay gibi) islerini yapsin ya da yapmasinlar iicretlerini alirlar. Zaman
birimi i¢in belirlenen iicret miktari, iicret haddidir. Isgorenin iicret geliri (Ug) ise;
calisilan siire (Cs) ile zaman birimi igin belirlenen iicret miktar1 (Um) ¢arpimudir.

(Ug= Cs x Um)

Zaman birimi esasina gore belirlenen iicret sistemlerinde istenen miktar ve
kalitede tretim veya hizmetin elde edilmesi yoniinde isgdrenin tiicret aracilifi ile
isteklendirilmesi zordur. Ciinkii isgorenin basarisi ve isini daha kisa zamanda daha hizli
yapmasi ile iicret geliri arasinda bagint1 yoktur. Isgorenlerin daha hizli ya da yavas
calismalari; kaliteli is yapmalari; basar diizey farkliliklar1 zaman iicretini degistirmez.
Bu nedenle zaman iicretlerinde 6zendirici bir nitelik yoktur. Ucret geliri, calisilan siire
ile orantili olarak artar. Yani; isgorenin iicret hesabinda, eas aliman zaman birimi
stiresinde isinin basinda bulunmasi 6ngdriilen zaman {icretini hak etmesini saglar. Ayni
iste calisan ancak, kaliteli is yapan isgoren ile, kalitesiz is yapan iggdren arasinda bu

nedenle iicret farkliligi olmaz; her ikisi de ayni iicreti alirlar. '*

Ucret Geliri(Giin/TL)

2800 -

2400
2000

1600

1200
800 1

400

N I Zaman (Giin)

Sekil 12: Isgorenin Ucreti ile Calisslan Zaman Arasindaki iliski
Kaynak: Kaynak ve Digerleri, s.307.

 Yalgin, s.184.
1% Kaynak ve Digerleri, s.307.
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Sekil 12°de goriilecegi iizere, isgorenin ticret geliri ¢alismis oldugu giin sayisi ile
dogru orantili olarak artmaktadir. Buna karsilik iicretin maliyet igerisindeki pay1 ise

giinliik tiretim miktarina oranla azalmaktadir.

Maliyet (TL/Gtin)

400
350
300 ——

250
200 ——

150

100
50 | | | )
R Uretim Miktar1 (Giinliik)

Sekil 13: Uretim ve Maliyet Tliskisi
Kaynak: Kaynak ve Digerleri, s.308.

Sekil 13’te goriildiigii gibi, liretim miktarinda artis oldugunda, birim {iriin
maliyeti i¢indeki licret pay1 azalir ancak, isgdren licreti veya gelirinde bir degisiklik
olmaz. Uriin miktar1 ile isgdrenin iicreti arasinda bagin bulunmayisi, zaman {icretinin
ozendirici olmadiginin gostergesidir. Isgdrenin ¢alisma hizi kendi istegine gore
degismektedir. Dolayisiyla verim, isgéren ile yonetim arasindaki iliskiden
etkilenmektedir. Orgiit iklimi, isgdéren tatmini ve mutlulugu, aidiyet gibi bireysel
degerlendirme sonuglar1 da, verimliligi etkilemektedir. Buna karsilik zamana dayali
ticretlendirmenin zorunlu olarak uygulandig: is tiirleri vardir ve bu nedenle biiyiik

oranda kullanilan bir sistemdir.

Zaman iicreti hazirlanmasi ¢ok uzun siiren, yerine gore kimi durumlarda incelik
ve duyarlilik isteyen (kuyumculuk vb) veya kaba sayilan tehlikeli goriilen ve agir olan
(ticaret, endiistri, maden isletmelerinde) islerde uygulanir. Ayrica nicelik belirlemesinin

1

ve verimin Olgiilmesinin zor oldugu islerde de zaman iicreti kullanilir.' Isgdrenin

dogrudan verim tiizerinde etkili olmadig1 bazi durumlarda is aralikli olarak yapilmakta

1% Bayraktaroglu, s.168.
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veya beklemek gerekmektedir. Bu islerde iicret, isgdrenlerin liretime katilmasi yaninda
tiretime katilmaya hazir olmalar1 halinde de 6denmektedir; 6rnegin kapicilik, santral

memurlugu, saticilik.

Temel Zaman Ucreti Sisteminin Olumlu Yonleri:

e Basit ve acik bir iicret sistemidir.

e Belirli bir tutardaki {icret, isgdrene garanti edilmistir.

e Sistemin olugmasi i¢in karmasik siireglere gerek duyulmaz.

e Isgorenlerce farkl algilanacak ayrintili calismalar gerektirmez.

e Ucret konusunda isgoren ve isverenler arasinda anlasmazliga neden olacak bir sorun
yaratmaz.

e Ucret konusunda isgdren-isveren ¢atismalari daha azdr.

e Sistemin uygulanmasi ek bir masraf gerektirmez.

e Sistem; isdegerleme, basar1 degerleme gibi bilimsel c¢alismalara gore olusturulursa,

yeterli ve tatmin edici bir iicret 6demesi saglar.

Temel Zaman Ucreti Sisteminin Olumsuz Yonleri:

e Etkili bir denetim ve gbézetim sistemi uygulanmadigi durumlarda, isgorenlerin isi
yavaglatmasi, verimi diisiirmesi ka¢inilmaz olur.'*

e Isgiiciinii isletmeye baglayacak, verimi yiikseltecek diger sistemleri gerektirir.'*

e Isgorenleri 5zendirmeye sevketmedigi icin verimlilik artis1 saglamaz.

e Basarili ve basarisiz iggorenler ayni {icreti alir, bu da adaletsizlik yaratir.

e Isgoreninin verimliligi artiginda bu durum isveren igin menfaat dogursa da,
isgorene herhangi bir fayda saglamaz.

e Isgdrenlerin performansi, kidemi, becerileri, yetenekleri ve bilgisi iicretine yansimaz

e Genellikle rutin isler i¢in uygundur.

12 Sabuncuoglu, 5.221.
19 Bayraktaroglu, s.169.
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3.2.1.2 Ol¢iilmiis Is Miktarina Gore Giinliik Ucret Sistemi

Olgiilmiis is miktarina gore giinliik {icret sistemi, temel zaman iicreti sisteminin
sakincalarim1 ortadan kaldirmak amaciyla gelistirilmistir. Sistem, bir zaman dilimi
icindeki iiretim hedeflerinin dnceden belirlenerek, bu iiretimin gerceklesebilecegi fikrini
isgorenlere kabul ettirmek, ongdriilen iiretim hedefini psikolojik bir baski araci olarak
kullanarak iggéren cabasini belirli bir iiretim miktarin1 gergeklestirme ¢evresinde

diizenli tutmak amacina yonelmistir.

1950 ve 1960 yillar1 arasinda popiiler hale gelen is Ol¢limiine dayanan
sistemlerde, bir is ya da o isin ¢iktilar1 Ol¢iiliir ve bu isi gergeklestirmek icin gerekli
standart zamanlar saptanir. Bu sistemler isgorenleri, standardin lizerindeki ¢aligmalarini
baz alarak iicretlendirirler. Bu sistemler iicretin iiretkenlikle iliskilendirilmis olmasi
avantajina sahiptir; iggérenler en azindan o is i¢in uygun goriilen standart zaman haddi
i¢in gerekli basariy1 gdstermeyi diisiiniirler. Isgorenleri standart zaman haddinden daha
¢ok calismaya yonelten bir tesvik sdz konusudur, bdylece sartlar ve motivasyona gore
ciktiyr degistirme esnekligi de vardir.'™ Bu nedenle 6l¢iilmiis giinliik is miktarina gore

ticret sistemi, parasal yaptirim giicii olan bir sistemdir.

Is olciimiine dayanan bu sistemin etkili olmasi, isin tam ve dogru olarak
Olciilebilir olmasia baglhidir. Bu f{icret sisteminin uygulanmasi igin, belli bir zaman
dilimi i¢inde (giin vb), isgorenin ne kadar liretim yapabilecegi dnceden yapilan dl¢timler
ile saptanmaktadir. Is ol¢iimlerinin olusturulmasi icin bilimsel 6lgiim yontemi ve
teknikleri kullanilmakta ve isgoérenlerle bu konuda isbirligi yapilarak anlasma

saglanmaktadir.

Isyeri icinde iyi iliskilerin gelistirilmesinde bu sistem &nemli rol oynamaktadir.
Soézlesmenin parasal boyutu belli bir zaman dilimi i¢inde ger¢eklesen sonuglara gore
ortaya cikar. Genellikle haftalik olarak degerlendirilen, giinlilk hedef gerceklestirme
oranlar1 incelenir. Ortalama deger esas alinir. Bu degerlerin, dngdriilen iiretim miktarlar
ile karsilastirilmasina gore karar verilir. Is 6l¢iimleri ve iicretler belli araliklarla gdzden

gecirilir. Yeni ig diizenlemeleri, degisim is Ol¢limlerini etkilemedigi siirece, sistemin

1% Ashly Pinnington and Tony Edwards, Introduction To Human Resource Management, Oxford:
Oxford University Press, 2000, s.153.
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yeniden gozden gegirilerek degistirilmesi sdzkonusu olamaz. Kuramsal olarak bu sistem

giiven duyulan bir is 6l¢timleri diizeni ile olusan kurallara baghlig ifade eder.'®
3.2.1.3 Degisken Giinliik Ucret Sistemi

Degisken giinliik iicret sistemi, zaman birimi temeline dayali olarak belirlenen
licret sistemine ve Ol¢lilmiis gilinliik is miktaria gdére 6denen iicrete oranla 6zendirici
nitelige sahip bir sistem olarak kabul edilmektedir. Diger zaman {icret sistemlerinden
onemli farkliligi, iki ticret seviyesinin mevcut olmasidir. Degisken iicretin birinci
boliimii tiim igsgdrenler icin gecerli olan bir temel iicret niteligi tasimaktadir; {iretim
veya hizmetin miktar1 ne kadar olursa olsun her isgdren bu iicreti almaktadir. Ikincisi

ise, ongoriilen hedeflerin iistline ¢ikan isgdrenlerin alabilecegi yiiksek giinliik ticrettir.

Isgorenlerin yiiksek giinliik iicreti elde edebilmeleri icin dngoriilen is miktarmnin
{istiinde {iretim yapmalar1 yeterlidir. Isgorenler daha fazla iiretebilecek olsa bile
degisken iicret sisteminde ongdriilen miktarin iizerinde iiretenler arasinda ticret farklilig
gerceklesmediginden, yiiksek tliretken isgorenler igin ¢ekici bir sistem olmamaktadir. Bu
bakimdan isgorenleri, beceri ve yeteneklerini gelistirme, daha fazla iiretme yoOniinde

giidiileyememektedir.

Degisken ticret uygulamasi 6zendirici sistemler kadar etkili olmasa bile, zaman
licreti esasinda isgOrenlerin c¢abasini arttirma bakimindan olumlu sonu¢ veren bir
sistemdir. Degisken iicret sisteminde iki {icret seviyesinin mevcut olmasi, iiretim veya

hizmetin, 6ngdriilen hedeflerin {izerine ¢gikarilmasi ¢abalarini 6zendirmektedir.

Degisken ticret, yeni kurulan isletmelerde daha basarili olmaktadir. Cilinkii yeni
isletmeler teknolojik agidan is 6l¢lim ve standartlarinin dogru ve kesin saptanma imkani

bulunan igyerleridir ve isgdrenlerin aralarinda anlagmalari olanagi da daha diisiiktiir.
Degisken Giinliik Ucret Sisteminin Olumlu Yénleri:

e Ozendirme giicii olan bir zaman dayali iicret sistemidir.
e Uretim miktarinin belirlenmesi is dl¢iimlerine gére olur, belirli bir hedefin bulunusu
denetimi kolaylastirir.

e Iki iicret seviyesi bulundugu i¢in isgdrenlerin iicret gelirlerini hesaplamak kolaydir.

1% Kaynak ve Digerleri, s. 310-311.
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e ki iicret seviyesi bulundugu i¢gin isgorenlerin elde ettikleri sonuglara gore adil bir
ticret belirlenir ve haksizlik sozkonusu olmaz.

e Isgorenlerin denetimi disindaki etmenler nedeni ile bilyiik oranda bireysel {icret
farkliliklar1 ortaya ¢ikmaz ve yonetim, etkili bir denetim gerceklestirebilir.

e Is odlgiimlerinin olusturulmasi, isgorenlerce kabul edilen sonuglar, olumlu beseri

iligkilerin gelismesini saglar.
Degisken Giinliik Ucret Sisteminin Olumsuz Yénleri:

e Isgorenlerin aralarinda anlagarak is Slciimlerini etkilemeleri olanaklidir. Bdylece,
{iretim miktarin1 siirlayabilirler '

e Yiiksek iiretken iggorenlerin fazla galisma isteklerini gii¢lendirir ancak; yalnizca
ongoriilen tiretim hedefi veya ¢evresinde liretim gergeklestirir, daha yiiksek {iretebilen
yiiksek iiretken isgorenleri 6zendirmez.

e Yonetimin nitelikli, bilingli ve gii¢lii olmasina ihtiyag¢ vardir ¢linkii, is 6l¢iimlerinin

dogru ve adaletli yapilmas1 gerekmektedir.
3.2.2  Uretilen is Miktarina Dayah Ucret Sistemleri

Uretilen is miktarina dayali {icret sistemlerini parca basi ve gotiirii iicret
sistemleri seklinde gruplandirmak miimkiindiir. Yapilan is miktarna gore hesaplanan
ticret, akord ticret olarak bilinmektedir. Bu {icret, parca sayisi, biiyiikliik,uzunluk ya da
agirlik gibi birimlere gore saptanmaktadir. Her bir birim i¢in saptanan iicretin, birim
sayisinin toplamiyla carpilmast sonucunda bulunur. Bunun uygulamada goriilen en

yaygin tiirii parca basina ticrettir.'"’
3.2.2.1 Parca Basi Ucret Sistemi

Zaman esasina gore iicretleme diizenine karsi gelistirilen en eski ticret diizeni
parcabasina iicretlemedir. Bu diizenin temeli, isgorenin iirettigi her parca (birim) icin
belirli bir iicretin verilmesine dayamir. Isgoren, isin yapilmasi icin harcanan zamana

gore degil, iiretilen mala yada iiretime katkisina gore licret alir.'® Parca basi iicret

1% Kaynak ve Digerleri, s.314.
"7 Benligiray, s.33.
1% Sabuncuoglu, s.222.
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sisteminde, isgorene Onceden belirlenmis bir gostergeye gore iicret odenmektedir.

Harcanan zaman ve iggdren ile iliskilendirilmeden yalnizca is goz 6niline alinmaktadir.

Parca bagi iicret sisteminde isgérenin iicret geliri, iiretilen miktar ile dogru
orantili olarak artar. Bu nedenle parca basi ticret sistemi, isgoreni fazla kazang elde etme
yoniinde isteklendirir. Kazang, liretim miktar1 ile orantili olarak arttigi i¢in, bu tiir iicret
uygulamasinda asir1 yiiklenen isgoren, saghik sorunlar ile karsi karsiya kalabilir. '
Ayrica iggorenler, daha fazla ticret geliri elde etmek amaciyla ¢cok ¢alisarak kendilerini
fiziksel, sosyal yada psikolojik agidan zorlayabilir ve gereginden fazla yipratabilirler.
Bu durum, saglik sorunlarina ve is kazalarmin artmasma yol agabilir. Ote yandan

tiretimde hiza Onem verilmesi; iirlin kalitesinin diigmesine, hatali iirlin sayisinin ve

firelerin artmasina neden olabilir.

Parca basi {icret sistemleri, rekabetci kosullarin ve maliyet denetiminin, birim
basina iscilik maliyetinin pesinen kesin ve sabit olmasini zorunlu kildiginda daha tatmin
edici olur.'"® isgorenin basar diizeyinin, saghkli bigimde belirlenip iyi denetlenebildigi
bliyiik isletmelerde, bu sistemin yaygin bir uygulama olanagi buldugu gozlenmektedir.
Ayrica kitle iiretim yapan isletmelerde ve 6zellikle bant sistemli ve otomatik kontrollii

tiretim siireglerinde de bu sistem genellikle yararli olmaktadir.

Bu sistem, ar1 akort iicreti ve en az iicret miktarlarinin garanti edildigi akort
ticreti olarak iki sekilde uygulanir. Ar1 akort iicretinde, isi yapan kisi yaptig1 her is igin
daha onceden saptanan iicreti almaktadir. Bu uygulama, isgéren normal performansin
altma dlstigli zamanda gecerlidir. Higbir isi tamamlayamayan isgéren iicret
almamaktadir. Ancak bu sekilde iicret uygulamasi yasal, sosyal ve etik nedenlerden
dolayr bir isletmede istihdam edilen iggdrenler i¢in uygulanmaz. Sadece disariya is
verilen parca basi siparislerde, Ornegin fason is de olarak tanimlanan islerde

uygulanmaktadir.'"!

19 Bayraktaroglu, s.170.
M0« Ueret Sistemleri”, http:/www.kalem.gen.tr/oku.asp?id=171, (30.08.2006)
"1 Benligiray, s.34.
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Ucret (y)

Verim (x)
Sekil 14: Ar1 Akort
Kaynak: Kaynak ve Digerleri, s.325.

Arn akort ticreti Sekil 14°te belirtilmis olup, goriildiigii lizere iicret, verimlilikle

orantili olarak artmaktadir.

Sekil 15°te belirtilen asgari licret garantili akort tiirtinde ise isgdren belli bir
asgari iicret gelirini garanti etmektedir. Isgérenin normal verim diizeyinin altina diigse
bile elde edecegi bu iicrete, garantili iicret denilmektedir. Garantili akort ticret
tiirlerinde, isgdrenler normal verim diizeyinin altinda {iiretseler bile normal verim ig¢in

ongoriilen ticreti almaktadirlar.

Akort Ucret

Garantili Asgari

Ucret

ai bu
Sekil 15: Garantili Akort Ucret
Kaynak: Kaynak ve Digerleri, s.326.

Akort {icretinin hesaplanmasi icin, her isin normal gerceklestirilme siiresi ve
verim derecesi belirlenmektedir. Verimi hesaplayabilmek icinde, oncelikle o isin
yapilma siiresi 6l¢iilmektedir. Normal verimin ne oldugu konusunda objektif bir 6l¢iim

teknigi bulunmamakla birlikte, tanima dayali bir 6n kabul mevcuttur. Soyle ki;
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“Normal verim” : Normal bir isgérenin normal kosullarda normal bir is hiz1 ile

112

ulastig1 verim diizeyidir. Buna gore verim derecesi ve isin normal siiresi sOyle

hesaplanmaktadir :
Verim Derecesi : Gergek Verim/Normal Verim x 100
Normal Siire : Ger¢eklesen Zaman x Verim Derecesi /100
Eczacibasi Vitra, iicret sistemlerinin genel hatlarini sdyle agiklamaktadir:

Beyaz yakali c¢alisanlar icin uygulanan performans zammi, mavi yakali
calisanlar icin gelistirilen akord ve prim uygulamalari, isinde fark yaratan calisanlarin

odiillendirilmeleri ve ticretlerinin farklilastirilmasi sistemini getirmektedir.'"
Parca Basi Ucret Sisteminin Olumlu Yénleri:

e Basit ve anlasilir bir sistemdir; isgorenler ticret gelirlerini, isverenler ise
maliyetlerini kolaylikla hesaplayabilirler.

e C(Ciktis1 Olgiilebilen islerde iiretim ve verimlilik artis1 saglar, bu da maliyetleri
diistirebilir.

e Isgorenler daha fazla iicret geliri elde etmek icin daha fazla calismaya istek duyarlar,
basar1 ve tatmin diizeyi artar.

e Her isgoren ortaya cikardigi iirlin (birim) kadar iicret alacagindan, isgoérenler

arasinda iicret adaleti saglanmuis olur.
Parca Basi Ucret Sisteminin Olumsuz Yénleri:

e Daha fazla iicret geliri elde etmek isteyen isgdrenler, daha fazla calisip daha fazla
tiretmek isterler. Buna bagli olarak, kalite ihmal edilebilir ve verimlilik diiser, isgorenler
fiziksel ve psikolojik olarak sorunlar yasayabilir ve is kazalar1 artar, hammadde ve
malzeme kayiplar1 olabilir.

e Ekonomik kriz yada c¢esitli nedenlerle igin durmasi veya yavaslamasi durumunda

isgorenlerin kazanci diiser.

"> Kaynak ve Digerleri, s.327. o
'3 Erhan Arpag, “Eczacibasi Vitra insan Kaynaklar1 Uygulamalari”, TiSK Isveren Dergisi,
http://www.tisk.org.tr/isveren_sayfa.asp?yazi_id=127&id=8, (20.06.2006)
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3.2.2.2 Gétiirii Ucret Sistemi

Belli bir isin tamaminin yapilmasi i¢in zamana veya iiretim iiniteleri olgiilerine
bagli bulunmayarak ddenen ticrettir. Bu sistem; yapi, ulastirma, sira, boya, cila, onarim,
hesaplarin inceletilmesi, plan ve proje yaptirilmasi gibi alanlarda kullanilan bir
licretleme sistemidir. Eger iiretim 6nceden saptaman diizeye ulasamaz ise, isgdrenin
ticreti kisilir. Buna karsilik {iretim saptanan diizeyi astig1 taktirde is¢iye higbir zaman ek

. . 114
ucret 6denmez.

Bu sistemde iicret Olgiisii bir isin biitiiniidiir ve 6nemli olan isin
kendisinden ¢ok bu isin tamamlandiginda ortaya ¢ikan ve objektif olarak
gozlemlenmesi miimkiin olan sonucudur. Giinlimiizde sdzkonusu sonucun mutlaka
maddi bir sekilde kendisini gostermesi gerekmemekte, bir iggérme faaliyetinin maddi

olmayan sonuglar1 da dikkate alinabilmektedir.

Goriildigi gibi bu sistemde, zaman gore licret sistemine gore patronun lehine bir
durum vardir.'” Ciinkii isgdren, taahhiit ettigi isi bitiremezse isveren isgorenin ticretini

azaltmak hakkina sahip bulunmaktadir.

Uygulamada birim saptamasinin giic oldugu veya birbirine benzememesi
nedeniyle seri olarak goriilmesi miimkiin bulunmayan ya da bir siire devam eden siireli

islerde igin sonucuna gore bu tlicret tiirt belirlenir.''

Gotiirii tcret sisteminde, bir rakibe verilebilecek her tiirli iste pazarlik
uygulanabilir. Isveren, isin yapilmasindan dnce ddenecek iicretin tutari konusunda ekip
sefi ile pazarlik yapabilir. Ucret, ekip iiyeleri arasinda, isgdrenin gozetimi altinda
dagitilmaktadir. Ancak, is sonuclarinin kestirilmesi tesadiife ¢cok baglidir, ¢ilinkii isveren
ile isgdrenler arasindaki tartismalar bilimsel temellerle degil, ayni tiirden daha 6nceden
yapilmis islerle yapilan bir karsilagtirmaya dayanmaktadir. Boylelikle, islerin dnemi
lizerinde deger bigme hatalar1 zararli sonuglar dogurabilmektedir. Ornegin diisiik {icret
ongoriilen islerde isgdrenler bu is lizerinde normal iicretlerini arttirmanin olanaksiz
oldugunu ve kendilerine garanti olan asgari miktarla yetinmek gerektigini fark ederek

tatminsizlik duymaktadirlar.

1% Sabuncuoglu, s.220.
"5 Yalcin, s.186.
"¢ Demircioglu, s.55.
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Gotlrii tcret, birbirleri ile benzerlikleri ve farkliliklar1 olan {ic ayr tipte

incelenebilir:'!’

1. Toptan Gétiirii Ucret: Isgoren sozlesmede kararlastirilan gotiirii iicret
karsiliginda istlendigi isin tamamini usuliine uygun, ayipsiz ve Ozellikle kullanima
elverigli bir bicimde tamamlayip teslim etmekle yiikiimliidiir. Buna karsilik isveren
sadece kararlastirilan gotiirii ticret miktarini 6demekle ytikiimlidiir.

2. Global Gétiirii Ucret: Toptan gotiirii iicretten farki, isgorene ayrica fiyat
farklarindan dogan zararin karsilanmasini isteme hakki vermesidir.

3. Birim Fiyatlara Gore Belirlenen Gotiirii Ucret: Isgorenin yaptigi is
miktar1 taraflar arasindaki anlagmaya gore gercek olglimleme veya plana uygun teorik
Olgiiye gore hesaplanir. Birim fiyatla carpilacak olan yapilan is miktariin tespit

edilmesi sorumlulugu isgdrene aittir.
3.3 Performansa Dayali Ucret Sistemleri

En genel tanimi ile performansa dayali iicret sistemleri, licret ile performans

eqe 1. . . e . 118
arasinda iliski kurarak olusturulan {icret sistemlerini igerir.

Dogrudan isgiicii
piyasasina dayali ya da zaman ve iiretilen is miktar1 esas alinarak yapilan is temelli
ticretlendirmelerde isgorenlerin isi gerceklestirirken gdstermis oldugu basar1 ve
performanslar1 dikkate alinmamaktadir. Oysa bu sistemde, isgdrenlerin sorumlu
olduklar1 isi gerceklestirirken gostermis olduklar1 performans baz alinmaktadir.

Performansa dayali iicret sistemleri, iggoren performansinin gelistirilmesi hedefi tizerine

insa edilmektedir.

Performansa dayali iicretlendirme sisteminin temel amaci oOrgiit icin degerli
personeli cezbedecek, motive edecek, isletmede kalmalarini saglayacak ve ayni
zamanda personel tarafindan adil olarak algilanacak, isletme ic¢in kabul edilebilir

maliyet sinirlart i¢inde olan bir 6deme paketi tasarlamaktir.'"”

Performansa dayali iicret sistemlerinin etkili bir bicimde uygulanabilmesi i¢in;

"' Benligiray, s.35-37.
¥ Uyargil, 5.125.
"% Benligiray, s.39.
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- Ust yénetimin performans gelistirme kiiltiiriine inanmas1 ve bu konudaki ¢alismalar:
desteklemesi gerekmektedir.

- Performansin nasil ddiillendirildigi konusu agik ve net olmalidir.

Performans degerlendirme sisteminin en kritik amaglarindan biri, degerlendirme
sonuclarinin licret-maag yonetimi sisteminde kullanilmasidir. Parasal ddiilleri belirleyen
faktorlerden biri olarak performans degerlendirme sonuglarimin  kullanildigi
isletmelerde, sistemin diger amaclar1 degerlendirenlerin goziinde 6nemini kaybetmekte,
biitiin ilgi ve kaygilar {icret sisteminin cevresinde yogunlasmaktadir.'”® Ucretlerin

performansa yonelik belirlenmesine karst ileri siiriilen goriislerin arasinda ise;''

e Bireysel performansin objektif olarak dl¢lilmesinin zorlugu,

e (Calisanlarin yaraticilik, kalite, uzun dénemli diistinme ve hareket etme gibi konular
yerine kisa silirede sonug¢ alarak {icretlerini arttirabilecekleri konulara agirlik
vermesine neden olabilecegi,

e Calisanlarin bireysel performanslarinin iizerinde fazla durulmasinin takim
calismasini yok edebilecegi yer almaktadir.

Yiiksek performanshi ¢alisanlarin sirketin karliligin1 ve verimliligini dogrudan
etkiledigi gercegi, yoneticilerin en az insan kaynaklar1 departmanlar1 kadar ¢alisanlarin
performanslarinin Slgiilmesi, degerlendirilmesi ve gelistirilmesi konularinda hassas
olmasini zorunlu kilmaktadir. Yapilan bir arastirmada ortalama bir ¢alisan ile yiiksek
performanslt bir ¢alisanin verimliligi arasindaki fark bu konuya verilmesi gereken
onemi bir kez daha goézler Oniine sermektedir. S6z konusu farkin, iist yonetim
seviyesinde +48%, orta kademe yoneticiler ve uzmanlarda +32% ve diger ¢alisanlarda

+19% kadar oldugu tespit edilmistir.'**

Uygulamada performansa dayali ticret sistemlerini kullanan isletmeler bilingli ya
da bilingsiz olarak bu iliskiye netlik kazandiramiyorlarsa, sistemden bekledikleri

yararlara ulagsmalar1 giiclesecektir. Cilinkii bu konudaki kuramsal ve ampirik ¢aligmalar,

120 Uyargil, s.5.
12! Tanyas, s.89.
122 Tugba Cortelekoglu, “Yetkinlikler”, http:/kalite.goksel.com/performans/yetkinlikler.htm,(10.06.2006)
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bir {icret sisteminin iggoérenleri motive edebilmesi i¢in su dort 6zellige sahip olmasi

gerektigini one siirmektedir: '

e (Calisanlari, basarili performansin daha yiiksek maddi odiillerle sonuglanacagina
inandirmali,

e Isgorenlerin gdziinde iicretin dnemini arttirmal,

e Basarili performansin olumsuz sonuglarini azaltmali,

e Ucret disindaki diger olumlu sonuclarin da basarilh performans ile

iligkilendirilebilecegi kosullar yaratmalidir.

Performansa dayali iicret sistemlerinde genel olarak kullanilan tesvik araglarini;
parasal odiiller, parasal olmayan oOdiiller ve dolayli parasal ddiiller olarak ii¢ gruba

ayirabiliriz :

— Parasal édiiller: Prim, ikramiye, hisse sahipligi, kardan pay verme, kazang
paylasimi vb.

— Parasal olmayan odiiller: Isgdrenin isinden duydugu tatmin, 6rnegin yaptig1 is ile
gurur duymasi, isinin bir anlami oldugunu, basarma duygusunu ya da bir ekibin pargasi

olmasinin mutlulugunu hissetmesi vb. dir.

Son yillarda yapilan galigmalar, Abraham Maslow, Frederick Hertzberg ve Peter
Drucker gibi teorisyen ve yonetim “guru”lariin yillardir savunduklarini dogrulamstir:
Para gereklidir ancak basarili ¢alisanlar1 ¢ekmek, tutmak ve motive etmek igin tek
basina yeterli degildir. Tabii ki hepimiz ise belli bir maas i¢in gidiyoruz ancak eger
paradan bagka aldigimiz bir seyler yoksa is bizim i¢in anlamini biiyiik dl¢iide yitirir.
Bizi belli bir iste tutan ve verimliligimizi doruga tasiyan asil sey yaptigimiz isin igerigi

ve isteki diger calisanlarla olan iliskilerimizin kalitesidir.'**

— Dolayh parasal tesvikler : isgorene dogrudan para olarak 6denmeyen fakat ¢esitli

12 Uyargil, 5.128.
124 insankaynaklari.com Igerik Ekibi, “Calisanlariniza Paradan Fazlasin1 Verin”,
http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=241. (09.11.2006)
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sekillerde onun ihtiyaglarin1 karsilayan araglardir. Ornegin; iicret ya da calisma
giivencesi; hastalik, kaza ya da hayat sigortalari; ¢ocuk ve galigmayan es yardimlari,

dogum, oliim, tedavi, giyecek, kira, yakacak yardimlari, lojman, ticretli mazeret izinleri.

Insan Kaynaklar1 Y&netiminin 6nemli bir islevi olan {icret yonetimi, iilkemizde
% 97 gibi ¢ok dnemli bir oranla enflasyon ile sekillenirken, % 86’11k bir oranda da Grgiit

125 Bu konuda

icinde calisanlarin bireysel performanslarina gore belirlenmektedir.
yapilan aragtirmalara gore, performansa dayali ticret planlariin uygulandig: sistemlerde

uygulanmayanlara nazaran performans yaklasik %30 daha yiiksektir.'*®

Performansa dayali iicret sistemleri, giinlimiizde her ne kadar pek cok isletmede
yaygin olarak kullanilsa ve en adil sistem olarak nitelendirilse de, bu sistemin
uygulanmasi sirasinda bazi zorluklar yasanmaktadir. Bunlardan en Onemlisi,
performansin degerlendirilmesi siirecidir. Ciinkili, performans kriterlerinin dogru
secilmis ve nesnel, degerlendiricilerin objektif olmasi onemli birer noktadir. Aksi
takdirde, bir isletme icin kagit lizerinde milkemmel goriinen bu sistem, uygulamaya

gecildiginde saglikli sonuglar vermemektedir.

Performansa Dayah Ucret Sistemlerinin Olumlu Yénleri:

e Performansa dayali icretlendirme sisteminin kabul gordiigii sirketlerde
motivasyonun arttig1, ise devamsizligin azaldigi ve sikayet sayisinda bariz bir diislis
oldugu gozlenmistir.'>’

e Ucret artisi konusunda isverenlere daha fazla esneklik saglamaktadir. Kisisel
(bireysel) performans artis1 saglamada birbirleriyle rekabet halinde olmakta, grup
dayanismasi zayiflamakta, sonucta sendikalagsma istekleri kirilmakadir.'*®

e Performansa dayali iicretlendirme, yoneticilerin isgorenler iizerindeki kontrollerini

arttirmalarina imkan tanimaktadir.

125 Burcu Kiimbiil, “Ucrette Adaleti Saglayan Performansa Dayali Ucret Sistemleri”,
http://www.isguc.org/arc_view.php?ex=103, (18.09.2006)

126 Devlet Planlama Teskilati, s.44.

127 insankaynaklari.com Icerik Ekibi, “Kidem mi, Performans mi? «,

http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=3796 , (30.08.2006)
28 Devlet Planlama Teskilati, s.45.
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e Kalite programlart uygulayan isletmeler, kaliteyi licretlendirmek isterler. Toplam
kalite gibi yeni yoOnetim tekniklerinin uygulanmasinda, performansa dayali iicret
sistemleri ddiillendirme i¢in uygun bir yontemdir.

e Performansa dayali licret sistemleri, verimlilik artis1 saglamak suretiyle isletmelerde
isgiicli maliyetini azaltmaktadir.

e Isgorenleri motive etmekte ve boylece basariya yonlendirmektedir.

e Isgorenler gaba gosterirken, iicretlerinin kendi emeklerine gore sekilleneceginin
farkina varirlar.

e Ustiin nitelikli isgdrenlerin elde tutulmasi saglanirken, daha diisiik nitelikli
isgorenlere kendilerini gelistirmeleri gerektigi mesaji verilir.

e Islere iliskin hedefler belirgin bir sekilde ortaya konulur.

e Birey, grup performansini gelistirir; artan isletme performansina bagli olarak

verimlilikte artar.

Performansa Dayali Ucret Sistemlerinin Olumsuz Yénleri:

e Performansa dayali iicret programi, personelin performansinin sonuglarina hakim
oldugu, bunlar1 kontrolii altinda tuttugunu varsayar. Oysa bu sonuglarin pek ¢cogu baska
faktorlere veya diger bireylere (ve dis degiskenlere) baghdir. Boyle olunca, calisan
personel, kendi disindaki faktdrlerin yapilan isin sonucunu genis Olciide etkiledigi
durumlarda performansa dayali iicretin adil olmadigm algilar,'*

e Isletmedeki performans degerlendirme sistemi yetersiz ise, performans
degerlendirme sisteminin tiicret sistemi ile baglantilandirilmasi  olumsuz sonuglar
dogurabilir.

e Onceki donemlerde goriilen yiiksek performans, isgdrenin gelecek donemlerde de
ayni performansi devam ettireceginin teminati degildir. Bu nedenle performansa dayali
bir ticret sistemi, siirekli yliksek performansi garanti edememektedir.

e Uygulama maliyeti yiiksek bir sistemdir.

e Isgorenler yalmzca 6diil sistemi kullanilarak kontrol edilmektedirler.

e Oczellikle iist ve orta diizey yonetici ve denetleyiciler iizerinde zaman kaybi ve

duygusal talepler nedeniyle baski yaratmaktadir.

'2 Devlet Planlama Teskilati, s.48.
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Performansa dayali iicretlendirme, iicretleri birey/grup/isletme performansina
baglayan bir halkadir. Performans yoOnetim sisteminin bir parcasit olan performansa
dayali {tcret, performansin daha oOnce konulmus olan hedeflere gore
degerlendirilmesiyle belirlenmektedir. Hedeflere bagli performanslar dogrultusunda,

ticretleri degistirmek performansa gore iicretlendirmenin mantigini olusturmaktadir.

Performansa dayali iicret sistemlerini genel olarak kendi igerisinde farkli
uygulamalara sahip olan; bireysel performansa dayali {icret sistemleri, grup
performansina dayali {icret sistemleri ve isletme performansina dayali iicret sistemleri

olarak ti¢ gruba ayirabiliriz.
3.3.1 Bireysel Performansa Dayah Ucret Sistemleri

Bireysel performans, bir iggérenin yapmasi gereken bir is ya da bir gorev
bakimindan gdsterdigi basar1 derecesidir. Bir baska deyisle isletmenin o isle ulagmak
istedigi amag yoniinde iggorenin kendisi i¢in belirlenen hedeflere ve standartlara hangi

Olciide ulasabildiginin ve neyi saglayabildiginin anlatimidir.

Bireysel performansa dayali {icret sistemlerinin en temel 6zelligi performans ile
ticretin iliskilendirilmesidir. Bu nedenle sistemin etkili olabilmesi i¢in ddiillerin etkili
olmasi, ddiillerin dagitimi ile performans diizeyleri arasinda pozitif bir iliski olmas1 ve
esit performans diizeyinde bulunan calisanlara 6denen dOdiillerin de esit olmasi

gerekmektedir.'**

Bireysel performansa dayali {icret sistemlerinin uygulamasini kolaylastiran ve

giiclestiren durumlar Tablo 6’da belirtilmistir.

1% Mehmet Hiiseyin Bilgin, “Bireysel Performansa Dayali Ucret ve Verimlilik”, Cimento Isveren Dergisi,
Cilt:16, Say1: 1, Ocak 2002, s.5.
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Tablo 6: Bireysel Performansa Dayali Ucret Sistemi A¢isindan Onem Tasiyan

Kurumsal Cerceve

Bireysel performansa bagh iicret | Bireysel performansa bagh iicret
uygulamasim kolaylastiran durumlar uygulamasim giiclestiren durumlar

—  Hizmet sektori — Sanayi sektorii

—  Ozel sektér — Kamu sekérii

—  Esnek uzmanlagmis teknolojiler — Kiitle iiretim teknolojileri

—  Rekabetei kiiltiir — Esitlikei kiiltiir

—  Sendikasiz — Sendikal

—  Isin o&zelliklerinin iyi tanimlanmus | — Isin 6zelliklerinin iyi tammlanmamis
olmast1 olmasi

—  Yapilan is iizerindeki kontroliin | — Yapilan is iizerindeki kontroliin zayif
gli¢lii olmast olmasi

Kaynak: Ayse Unal, Performansa Dayah Ucret, Ankara : Kamu Is Sendikasi
Yaynlari, 1998, s.18.

Bireysel performansa dayali iicret sistemlerinin ¢ogunun arasinda baglant1 ve
benzerlikler bulunmaktadir ve bu sistemler, birbirlerinin eksik yanlarin1 kapatmaktadir.
Boylelikle zaman icerisinde daha 1yi ve komplike sistemler bulunmus ve eskilerinin
yerine islerlik kazanmistirlar. Buna gore, isgorenlerin bireysel performansini
odiillendirmeye ya da gelistirmeye yonelik olarak gelistirilen {icret sistemlerini su sira

ile inceleyebiliriz :

> Halsey Ucret Sistemi: Bu sistem Towne tarafindan 1887°de ortaya atilmis ve daha
sonra Halsey tarafindan gelistirilmistir. Sistemi gelistiren kisinin adin1 tastyan Halsey
sistemi, zamandan yapilan arttirrma prim veren bir yontemdir. Bu sistemde, bir igin
bitirilmesi igin gerekli standart siire saptanmaktadir. Isgorenler isi belirlenen standart
siirede bitirirse, birim zaman i¢in alinmas1 gereken (saat, giin vb.) ticreti almaktadirlar.
Eger isi daha standart siireden kisa siirede tamamlarlasa, birim zaman i¢in 6denen licrete

ek olarak zamandan sagladiklar: tasarruf nispetinde prime hak kazanirlar.
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Halsey iicret sisteminde genelde isgdrenin zamandan sagladigi tasarrufun parasal

karsihigmim %30’si isgdrene geriye kalan diger yaris1 isverene birakilmaktadir.!

Ornegin; bir isgdren 6 saatlik isi 4 saate yapmis ise, dnce sdz konusu is igin
saptanmis olan baz licreti almakta, buna ilaveten tasarruf ettigi 2 saatin karsilig1 olarak
ta prime hak kazanmaktadir. Zamandan saglanan bu tasarrufun yaris1 iggdrene yarisi
igverene aittir. Sistem oldukca basittir, uygulamas1 kolaydir ve isgdrenler tarafindan da

kolayca anlasilabilmektedir.

> Rowan Ucret Sistemi: Ayn1 Halsey sisteminde oldugu gibi, bu sistem de zamandan
saglanan arttinma prim vermektedir. Ancak bu sistem Halsey sisteminden farkli olarak,
zamandan saglanan tasarruftan dogan primin tamamini iggérene birakmaktadir. Ayrica
Rowan sisteminde prim, artan zaman tasarrufu ile birlikte Onceleri hizla artmakta,

iiretim diizeyi arttik¢a yavaslamaktadir.

Bu sistem 1901 yilinda Halsey sistemini bazi sakincalarimi ortadan kaldirmak
amaci ile Rowan tarafindan ortaya atilmistir. Bu sistem de zamandan yapilan tasarruf
temeline dayandigindan, isin yapilmasi i¢in standart bir zaman saptanmakta, buna baz
ticreti 6denmekte ve standart zaman iizerinden yapilan tasarruf i¢in de ayrica bir prim

o0denmektedir.

Bu sistemin sakincasi; zaman tasarrufundan saglanan primin tamamini isgorene
biraktig1 icin, igverenlerin standart zamani daha da kisaltarak daha az prim 6demek
yoluna gidebilme ihtimalidir. Bu da tamamen isgdrenin aleyhine bir sonug
yaratmaktadir. Halbuki, Halsey sisteminde tasarruf edilen zaman paylasildigi igin
isgéren de bu tasarruftan yarar saglamakta ve boOylece prim oranimi ve baz iicret

miktarini indirmek geregi duymamaktadir.

> Barth Ucret Sistemi: Standart zamana dayanmasina ragmen bu sistemin Halsey ve
Rowan sistemlerinden farki, garanti edilmis bir saat ticretinin olmamasidir. Bu sistem,
isgorenlere standardin altindaki {iretimi i¢in belirli bir {icreti garanti etmemektedir. Bu

nedenle kazang egirisi de 0’dan baslamakta, azalan bir oranda fakat dik olarak

B Akyiiz, 5.89.

&9



yukselmekte ve yiiksek performans seviyelerinde hemen hemen diiz bir sekil

almaktadir.

Isgorenin iicretini hesaplamak icin kullanilan formiil; isin zamam x harcanan

gercek zamanin karekokii ile iscilik iicretlerinin ¢arpimi seklindedir.'*

> Bedaux Ucret Sistemi: Bedaux sistemi Halsey sistemine benzemekle beraber,
ondan farkli olarak tasarruf edilen siire i¢in ddenecek farkin bir kismmin iggérenin
kendisine diger kisminin da tasarruf saglamasina yardimci olan diger isgoérenlere
O6denmesini ongormektedir. Cogunlukla tasarrufun %75°1 isgdrenin kendisine, %25°1 de

tasarruf saglamasina yardime1 olan diger isgorenlere dagitilmaktadir.

Sistemin yarari, gesitli iglerin ortak bir esasa indirgenmesinin saglanmasidir.
Ciinkii is Olctimii ve isdegerlemesi temellerine dayanmaktadir. Boylece bir santral
memuru ile makinistin verimi karsilastirilabilir. Sistem, zaman arastirmalarinin saglikli
olarak yapilmasi temeline dayanir ancak bu konu tartigmalidir. Bunun uygulandig:

isletmelerde bile iicretler agikca ilan edildigi halde gene de grevler olmaktadir.

Bedaux sisteminde her is i¢in belirlenen siire genellikle B birimi ile ya da puan /

is dakikalar1 ile gosterilmektedir.

> Yiiksek Parcabasi Ucret Sistemi: Bu sistemde isgorenin kazanci, ¢iktiyla dogru
orantilt olarak artmaktadir. Ancak c¢iktidaki artisla karsilastirildiginda, kazanglarda
saglanan artis orani1 daha yiiksektir. Ornegin, standart ¢ikt1 {izerindeki %1’lik iiretim

artigina karsilik, isgorenin saat iicreti %1.2-1.33 gibi oranlarda artmaktadir.

> Taylor Ucret Sistemi: Taylor, isgdrenin belirli bir zamanda ne kadar is
gorebilecegini bilimsel olarak belirlemeye ¢alismis ve her parcanin ne kadar zamanda
yapildigin1 6lgerek, bunlara ait zaman standartlarini saptamistir. Bu tiicret sistemi de,
iiretilen par¢a basmma prim verme esasina dayanmaktadir. Taylor sisteminde, her
isgérenin birim zamanda tiretebilecegi miktar ya da is dl¢iilmekte ve birim zamanda

yapilacak standart iiretim/is miktar1 belirlenmektedir. Bu sistemde iggoérenler i¢in farkli

132 Benligiray, s.42.
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ticret tarifeleri diizenlenmistir. Yani uygulamada parca basina iki {icret tarifesi vardir.
Ucret isgorenlere eristikleri verime gore, bu verime rastlayan iicret tarifesi iizerinden
O0denmektedir. Bu sistemde zaman tasarrufu degil, isgdrenin etkinligi s6z konusudur.
Ornegin, belirlenen standartta ya da standardin iizerinde is yapan isgdrenlere yiiksek
ticret tarifesi lizerinden (6rnegin pargabasina 1,5 birim), standardin altinda kalanlara ise

diisiik tarife lizerinden (6rnegin parcabasina 1 birim) licret ddenmektedir.

Taylor iicret sistemi parca iicret sisteminin farklilastirilmis ve daha ¢ok
sertlestirilmis bir modelidir. Ger¢i anlasilmasi ve uygulanmasi ¢ok kolaydir ama
iggorenleri birer otomat gibi siirekli ve ¢ok calismaya yoneltmesi ve yipratici bir sistem
olmasi nedeniyle genis elestirilere konu olmustur. Zira bu sistemin amaci, c¢alisanlari
siirekli olarak saptanan standart parcanin iizerinde {iretim yapmaya itmektir. Ustelik
isgorenler icin diger sistemlerde oldugu gibi garanti edilmis minimum iicret (kok iicret)

kavramu yoktur.'*?

> Merrick Degisken Parcabas1 Ucret Sistemi: Taylor’un iki basamakli sisteminin ii¢
basamakli olarak gelistirilmis seklidir. Bu yolla yeni ise baslayan ve orta diizeyde
performans goOsteren isgorenlerin Ozendirilmesi amaglanmistir. Standart ¢iktinin
%83’line kadar diiz parca basi iicreti, %83’te saatlik iicretin % 10’u oraninda prim,
standart ¢iktiya ulasildiginda bir kez daha saatlik iicretin %10’u oraninda prim

ddenmektedir.'**

> Gantt Ucret Sistemi: Taylor’un is ortagi olan Gantt, Taylor sistemini daha 1liml
ve yumusak bir hale getirmek istemistir. Bu diisiince ile ortaya koydugu kendi Gantt

sistemi de zaman tasarrufu degil, isgorenin etkinligi temeline dayanmaktadir.

Gantt sisteminde, iiretim standartlari bilimsel yOntemlerle belirlenmekte ve
verim diizeylerine gore iicret 6denmektedir. Bir giin i¢inde gerceklestirilmesi gereken
standartlar genellikle yiiksektir. Verim standartlarina ulasan isgdren, normal saat
ticretine ilave olarak saat licretinin %20-80’1 oran1 arasinda prim almaya hak kazanir.

Ayrica Gantt sisteminde isgdrenin standart saat iicreti garanti altina alinmaktadir.

1% Sabuncuoglu, 5.229.
134 Benligiray, s.44.
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Isgorenin standart {iretim diizeyine ulasamamas1 durumunda garanti edilen normal saat

. .. . 135
ucreti 0denir.

Gannt da, en iyi kosullar altinda belirli bir isin ne kadar zamanda yapilacagini
incelemis ve bunlara ait standart zamanlar1 saptamistir. Bu sistemde her isgorene
zamana gore, Ornegin saat basina ¢alisma iicreti garanti edilmistir. Buna ilaveten,
isgorenin verimi, standardin %100’iine erisir ya da bunu asarsa o zaman isgorene saat

basina 6denen baz ticretin %20 ila 80’ine kadar giden, ayrica bir prim 6demektedir.

Zamana gore iicretin garanti edilmis olmasi bu sistemde isgorene biiytlik bir
giivenlik duygusu vermekte ve isgdren hicbir baski altinda kalmaksizin rahatca
calisabilmektedir. Boylece arzu ettiginde ilimli bir tempo ile calisarak yanliz baz
ticretini almakla yetinmekte ya da daha fazla caba harcayarak calisma temposunu

hizlandirmakta ve bdylece iicretinin de artmasini saglamaktadir.

Bu sistemin uygulanmasinda kullanilan biitiin hesaplamalar isgorenler igin
daima acik ve net olmamakla beraber, Gantt sistemi Taylor’un ¢ok sert olan sistemine
tercih edilmektedir. Bunu nedeni, bu sistemin Taylor sistemine goére daha insancil

olmasidir.

> Emerson Ucret Sistemi: Rowan sistemine benzerdir. Farkli olarak bu sistemde bir
etkinlik endeksi saptanmakta ve 6denecek iicret miktar1 bu endeksin ¢alisilan zamanin
parasal degeri ile carpilmasi sonucunda hesaplanmaktadir. Etkinlik endeksi, standart
calisilan zamanin fiili ¢alisma zamanina bdliinmesi ile bulunur. Daha sonra hangi
etkinlik diizeyi asildiginda prim 6denecegine ve farkli etkinlik diizeylerine hangi prim
ylizdelerinin uygulanacagina karar verilir. Sistemin uygulanmasinda belirli bir normal
icret 0demesi garanti altina alinmistir. Buna ilave olarak etkinlik diizeyinin %66’sim1
gecen isgorenlere belirli oranlarda prim ddenir. Etkinlik diizeyi standardin %100 {inii

astiginda prim oran1 %20 ile sirlandirlir.'

Emerson sistemi Halsey ve Gantt sistemleri gibi isgdrene giindelik {icretini

garanti etmektedir. Uretimin biitiin evrelerini dikkatle bilimsel bir incelemeye tabi

133 Benligiray, s.45.
13¢ Benligiray, s.43.
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tutarak isgoren ic¢in gorevlerin tamami ve ylizdesine ait belirli standartlar saptanmistir.
Isgoren bu standartlara eristiginde, Gantt sisteminde oldugu gibi, biiyiik bir prime hak
kazanmaktadir. Fakat aksi halde, gene kendisine ufak bir prim verilebilmektedir. Ucret
isgdrenin verimi ne olursa olsun esas olarak zaman iizerinden 6denmektedir. Bununla
beraber, bu zaman i¢inde erisilmesi gereken verim yani yapilmasi gereken gorev igin

standart belirlenmis bulunmaktadir.

Ornegin, saat iicreti 2.5 birim olan 8 saatlik bir isi, bir isgdrenin 10 saatte
bitirmesi halinde, bu iggérenin etkinlik diizeyi (8/10x100) %8 olacaktir ve isgéren o is
icin garanti edilen giinliik licreti (2.5x8=20 birim) alacaktir. Bir diger isgoren ayni isi 6
saatte bitirirse, etkinlik diizeyi (8/6x100) %133 olacak ve %100’liik standardi asmis
olacag icin alacag ticret, “normal iicret + etkinlik primi + tasarruf edilen siire (8-6=2

saat) i¢cin normal standart {icret” in toplami1 olacaktir.

> Liyakat Degerlendirmesine Dayali Dereceli Saatlik Ucret Sistemi: Bu sistemde
isgorenler, isletmeye bireysel katkilarina gore iicretlendirileceginden; liyakatlarina gore
degerlendirilirmektedirler. Isletmedeki her is grubu igin 3-4 farkli iicret diizeyi
saptanmaktadir. Isgorenler, liyakatlara gore degerlendirildikten sonra 6nceden
belirlenen {icret diizeyleri kapsaminda liyakatlarina gore iicretlendirilmektedir.
Degerlemede beceriler, sorumluluklar, dikkat, deneyim, is miktari, yaraticilik, ¢calisma
hiz1 gibi kriterler goz Oniine alinmaktadir. Liyakat degerlendirmesine dayanan bu
sistem, genellikle dogrudan iiretimde c¢alismayan, memur ve yardimci isgdren

statiisiinde ¢alisanlar icin tesvikli ddeme yapilmasini saglamaktadir.

> Komisyona Dayah Ucret Sistemi: Dogrudan komisyona dayali bu sistem,
cogunlukla satis personeli icin uygulanmaktadir. Garantisiz komisyon ve ek O6deme
garantili komisyon olarak ikiye ayrilir. isgdrenler, iirettikleri/sattiklar1 miktar kadar
ticret aliyorsa bu garantisiz komisyondur. Ek 6deme garantili komisyonda ise isgdrene
komisyon haricinde belirli bir miktar 6deme yapilmaktadir; isgoren garanti edilen

miktarin iizerinde iiretemez/satamaz ise bu 6deme komisyonundan kesilmektedir.

> Yetkinlik Bazhh Performans Degerlendirmeye Dayal Ucret Sistemi: Her alanda
oldugu gibi insan kaynaklari alaninda da bazi kavramlar, teoriler organizasyon

yasadikca tecriibe ile 6grenilmekte ve kesfedilmektedir. Diger bir degisle bazen degisen
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kosullar baz1 kesifleri zorunlu kilmakta, ihtiyaglar yeni kavramlarin, yeni yapilarin ve
yeni yOnetim tarzlarinin ortaya ¢ikmasina sebep olmaktadir. Yetkinliklerin kesfi de
aynen boyle olmustur iste. Bir giin, bir anda degil ama zaman i¢inde, degisen is ve
diinya kosullarina uyum saglamaya g¢alisan sirketler tarafindan kullanilmaya baglanmus,
kullanildik¢a yayginlagmis ve benimsenmistir yetkinlikler. Hizla degisen pazarda ayakta
kalabilmek i¢in miicadele veren ¢ogu sirket, tutunacak bir dal olarak yetkinlikleri
kullanmay1 tercih etmis ve kendileri icin en uygun “miikemmel performansin elde
edilmesinde ayirt edici olan bilgi, beceri ve tutumlari kapsayan goézlemlenebilir
davraniglar”1 tanimlayarak dogru kisileri ise almayi, yliksek performansh galisanlar
ayirt etmeyi ve onlar1 elde tutmayi basarmis; bu sayede de ciddi bir rekabet avantaji
kazanmistir. Orne@in; Microsoft ve General Electric iistiin performansh calisanlari
yetkinlikler yardimi ile ayirdetmek ve elde tutmak suretiyle basariyr kucaklayan

sirketlerin basinda gelmektedir."?’

Yetkinliklerin evrensel bir tanimi olmamakla birlikte, genel olarak sunlar

sdylenebilir:'*®

Yetkinlikler;
e Yiiksek performansi dnceden bildiren karakteristik ozelliklerdir.
e Ustiin performans gosterenleri digerlerinden ayirir.
e Bireylerin nasil yapmalar1 ve hangi sonuglara ulagsmalar1 gerektigini tanimlar.

e Odeme sistemi ile iligkilendirilebilir.

Tarihte insanoglunun ve dolayisi ile organizasyonlarin “Yetkinlik” kavramu ile
tanigmasinin  1960’larin sonlarina, 1970’lerin baslarmma denk geldigi bilinmektedir.
Gelismis tlkelerde “yetkinliklerle yonetim” ve “yetkinlik modeli” kavramlar1 uzun
yillardir organizasyonlarin glindeminde olmakla birlikte; gelismekte olan iilkelere
baktigimizda bu kavramlarm yeni yeni yerine oturmaya basladigi goriilmektedir.'>
1980’11 ve 1990’11 yillara hakim olan siirekli iyilestirme ¢abalari, basar1 i¢in 6n kosulun
insan faktoriine yatirnm yapilmasini gerekli kilmaktadir. Sirket basarisi ile ¢alisanlarin

islerine kendilerini adamalar1 ve dolayisiyla miisteri memnuniyeti saglanmasi arasindaki

BT Cortelekoglu, “Yetkinlikler”.
1% Butteris Margaret, “Yetkinlik Bazli Odeme ve Organizasyonel Basar1”,

http:/www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=396, (30.08.2006)
139 Margaret, “Yetkinlik Bazli Odeme ve Organizasyonel Basar1”.
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korelasyon, stratejik hedef olarak yonetsel cabalarin merkezine yerlesmektedir.
Isletmelerde, calisanlarin yetenek ve yetkinliklerinin diizeyi giderek onemli bir

performans kriteri haline gelmektedir.'*

Yetkinliklerin en onemli kullanim alanlarindan birisi performans yonetimi
sistemleridir. Yetkinlik kavraminin kisa siirede benimsenmesinin sebebi yoneticilere,
isgorenleri daha objektif kriterler dogrultusunda degerlendirebilmelerine olanak
saglayacak bir ara¢ sunuyor olmasidir. Sonucgta tiim isletmeler iggorenlerinin
performansimni arttirmak yolu ile isletme performansini arttirabilmektedir. Bunu
gerceklestirmeyi kolaylastiracak her tiirlii arag ta, dogru kullanilmasi halinde isletmeye

ciddi bir rekabet avantaji saglayabilmektedir.

Yetkinlik bazli insan kaynaklari uygulamalarinin kullanilma siireleri Tablo 7°te

belirtilmistir.

Tablo 7: Yetkinlik Bazh insan Kaynaklar1 Uygulamalarina Ait Siireler

Uygulama Gelisme
Alam Halinde <1yl 1-2 yil 3-S5yl >S5Syl

Ucret
Y Onetimi %52 %17 %21 %7 %2

Performans

Y onetimi %33 %25 %28 %11 %3

Egitim ve

Gelistirme %44 %14 %25 %10 %7

Eleman Se¢imi

%29 %26 %29 %12 %3

Kaynak: “Is Tanimlar1 - Yetkinlikler ve Bilgi Toplama Y&ntemleri”.

140 Secil Tagtan, “insan Kaynaklar1 Performans Kriterleri”,
http://www.humanresourcesfocus.com/proje6_2.asp, (13.10.2006)
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Tablo incelendiginde goriilmektedir ki, insan kaynaklar1 uygulamalarinda
yetkinliklerin kullanmilmasinda son bes yilda énemli oranda artis olmustur. Ozellikle,
ticret yonetimine oranla performans yonetiminde yetkinliklerin daha sik kullanildigi,
ancak yetkinliklerin iicret yonetiminde kullanilmasina yonelik uygulamalarin gelisme

asamasinda oldugu goze ¢arpmaktadir.

Yetkinliklerin gelisimine bakildiginda, Oncelikli olarak hedeflerle birlikte
performans degerlendirme sistemlerinde kullanilmaya baglandig1 goriilmektedir.
Calisanlar artik, kendilerine verilen hedeflerin yani1 sira, bu hedeflere ulasirken
kendilerinden beklenen davranislar1 ne derece yerine getirdiklerine gore de
degerlendirilmekte ve gerekirse gelisimleri planlanmaktadir. Yoneticiler i¢in esas olan
arttk sadece ‘“neyin” basarildigi degil, bununla birlikte “nasil” basarildig1 da

olmaktadir.'*!

Bu sistemde oncelikle isletmeler, strateji ve degerlerini baz alarak her isgorende
bulunmas1 gereken yetkinlikleri, eger gerekli goriililyorsa bu yetkinliklerin alt
basliklarin1 ve seviyelerini belirlemektedirler. Daha sonra bu yetkinlikler performans
degerlendirme siirecine dahil edilmekte ve performans hedeflerine gore
agirliklandirilarak performans notu kapsamina almmaktadir. Ucret artis1 da yetkinlikleri
iceren performans notu dikkate alinarak gercgeklestirilmektedir. Boylece, performans
degerlendirme formlarinin uygulanmasi sonucunda elde edilen puanlar somut sonuglara
dontstiirilmektedir.  Ciinkii  isgorenler  gelistirdikleri  yetkinlikleri ve artan
performanslarina gore iicret artigi alabilmektedirler.

Yani calisan, yetkinliklerini ve performansini gelistirdigi siirece ve Olciide
yiiksek ticret alacaktir. Bu sekilde performansi yiiksek olan ve diigiik olan c¢aliganlar

arasinda “iicret farki” da kendiliginden ortaya ¢ikacaktir.'*?

Bu sistemin uygulanabilmesi ig¢in, isgorenlerin performanslarint belirlemek
tizere performans degerlendirme uygulamasi yapilmakta, isgérenler dogrudan is
sonuglart ile degerlendirilmek yerine c¢ok boyutlu bir degerlendirilmeye tabi

tutulmaktadirlar. Bu kapsamda isgorenler, sahip olduklar1 yetkinlikler, is sonuglarina

"I Margaret, “Yetkinlik Bazli Odeme ve Organizasyonel Basar1”.
2 A Tugrul Savas, 360° Performans Degerlendirmesi ve Ucret Yonetimine Etkisi, istanbul: Cantay
Kitabevi, 2005, s.116
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gore ne kadar basarili olduklar1 ve gerekirse yoneticinin takdirine gore
degerlendirilebilmekte ve bu degerlendirme sonuclari iicretlerine yansimaktadir.
Bireysel performans degerlendirmesinin bilesenlerini ifade etmek i¢in hazirlanan Sekil

16’da goriildigi gibi, isgbrenin bireysel performansina ii¢ noktadan ulasilabilmektedir.

Is Sonuglar1

|

| Yoneticinin 1 Bireysel
| Takdiri o Performans
Yetkinlikler

Sekil 16: Bireysel Performans Degerlendirme Boyutlar

Performans degerlendirme sonuglarinin iicrete yansitilabilmesi igin, ilk dnce her
calisanin bir performans puaninin elde edilmis olmasi gereklidir. Ancak bu puana bagl

'3 Yetkinliklere bagh olarak

olarak calisanin iicretinin hesaplanmasi ise ikinci asamadir.
elde edilen performans puani, Savag’in da belirttigi lizere performans puani, enflasyon,

piyasa kosullar1 vb hususlar iizerine belirlenen artigtir.

Bireysel hedefler isletmenin politika ve hedefleri goz oniinde bulundurularak
donemsel olarak belirlenmekte, bu hedefleri gerceklestirmeye yonelik performans
degerlendirme kriterlerine ait alt ve iist sinirlar tespit edilmektedir. Bireysel performans
degerlendirme hedefleri, isgorenlerden beklenen 1is sonuglarina ve iggdrenin
pozisyonunun  gerektirdigi  yetkinlik profiline bagli olarak iki kapsamda
gerceklesmektedir. Bireysel performans hedefleri ve bu hedefleri karsilayan performans

kriterleri belirlendikten sonra, her bir isgdrenin performansi degerlendirilmektedir.

Calisanlarin is sonuglarindan elde ettikleri puanlarin hesaplanmasi igin Siirecin

puani / Bireyin is miktar1 puant x 100 formiilii kullanilarak 100 baremine goére yeniden

' Savas, 360° Performans Degerlendirmesi ve Ucret Yonetimine Etkisi, s. 117.
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endekslenir ve agirhkli is puani hesaplamr.'** Agirlikli is puaninin hesaplanmasini

Tablo 8’de gorebiliriz.

Tablo 8: Agirhikh is Puam Hesaplama Tablosu

Isin Ad1 Is Pakedi Puani Agirhikli Is Puani Hesaplama
Is No:1 65 42,4 (65/153)x100
Is No:2 10 6,5 (10/153)x100
Is No:3 10 6,5 (10/153)x100
Is No:4 15 9,8 (15/153)x100
Is No:5 15 9,8 (15/153)x100
Is No:6 8 5,2 (8/153)x100
Is No:7 25 16,2 (25/153)x100
Is No:8 5 3,2 (5/153)x100
Toplam 153 100

Kaynak: Savas, 360° Performans Degerlendirmesi ve Ucret Yonetimine EtKisi, s.83

Is sonuglarinin tespitini ise Tablo 9°da gérebiliriz.

Tablo 9: Is Sonucu Puam Tespit Tablosu

Isin Adi Is Pakedi | Agirhkh Is Hedefler
Puam Puam A B C

Is No:1 65 42.4 44,62 42,24 40,28
Is No:2 10 6,5 6,82 6,5 6,17
Is No:3 10 6,5 6,82 6,5 6,17
Is No:4 15 9,8 10,29 9,8 9,31
s No:5 15 9,8 10,29 9,8 9,31
Is No:6 8 5,2 5,46 5,2 4,94
Is No:7 25 16,2 17,74 16,9 16,05
Is No:8 5 3,2 3,36 3,2 3.4
Toplam 153 100 | Toplam s

Sonucu

Puan:

102,12

Kaynak: Savas, 360° Performans Degerlendirmesi ve Ucret Yonetimine Etkisi, s.84

Donem basinda c¢alisanin hedefleri A, B ve C seviyelerinde gergeklesmesi
durumunda alacag agirlikli is puami hesaplanir. Calisan, doénem sonunda ilgili isin

hedefini “B” seviyeden gerceklestirirse agirlikli is puanini, “A” seviyeden

' Savas, 360° Performans Degerlendirmesi ve Ucret Yonetimine Etkisi, s.83.
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gerceklestirirse agirlikli is puaninin 1,05 katini, “C” seviyeden gerceklestirirse agirlikl

is puaninim 0,95 katin1 almaya hak kazanir.'*

Dogrudan performansa dayali iicret sistemlerinin tek yonlii olarak is sonuglarina
dayanmasinin dezavantaji, isgorenlerin is sonuclarini nasil elde edeceklerinin gostergesi
olan yetkinliklerin de sisteme ilave edilmesiyle giderilmeye calisilmistir. Buna istinaden
yetkinlik bazli performans degerlendirmeye dayali iicret sistemlerinde is sonuglarina
iliskin hedeflerin belirlenip degerlendirilmesine ilaveten isgdrenlerin yetkinliklerine
iligkin kriterler de belirlenmekte ve degerlendirme yapilmaktadir. Yetkinlikler
performans degerlendirme puanina yiizdesel olarak etki etmektedir. Ancak yetkinliklere
bagli performans degerlendirmesinin kullaniminda karsilagilan en Onemli husus,
degerlendirmede yetkinliklerin agirliginin ne olacagi ve yetkinlik degerlendirme

sonuglarinin nasil kullanilacagidir.

Performans degerlendirme sonuclarinda yetkinliklerin agirliginin ne olmasi
gerektigi sirket stratejileri ile ilintili olup, genellikle insan Kaynaklar1 Yéneticileri ve
iist diizey yoneticiler tarafindan belirlenmektedir. Ornegin; satis agirhkli  bir
organizasyonda hedeflerlerin agirligi daha fazla, yetkinliklerin agirlig1 daha az olarak
belirlenebilmekte iken, yetkinliklerin yeni tanimlandigi organizasyonlarda yetkinlik
kavraminin yerlesmesi ve yetkinliklerin gelisimine gereken onemin verilebilmesi i¢in
bu oran esit ya da hedefler daha az, yetkinlikler daha fazla agirlikli olarak
degisebilmektedir. Bu agirliklarin pozisyonlar bazinda degismesi de oldukea sik goriilen
bir durumdur. Genellikle, yOnetici olmayan pozisyonlarda, yetkinlik ve hedeflerin
agirliklart esit ya da yetkinliklerin agirligt daha fazla belirlenirken, orta diizey
yoneticiler i¢in hedeflerin agirlig1 yetkinliklere kiyasla biraz daha fazla ve iist diizey
yoneticiler i¢in hedeflerin agirligi yetkinliklere kiyasla ¢cok daha fazla olabilmektedir.
Burada yoneticilerin sirket hedeflerine alt kadrolara nazaran daha fazla odaklanmalar1
ve yetkinliklerin ¢ofuna zaten sahip olmalar1 gerekliliginden yola c¢ikilmaktadir.
Performans degerlendirmelerinde ayrica temel, yonetsel ve teknik yetkinliklerin

agirhklar da degisebilmektedir.'*®

13 Savas, 360° Performans Degerlendirmesi ve Ucret Yonetimine Etkisi, s. 84.
146 Margaret, “Yetkinlik Bazli Odeme ve Organizasyonel Basar1”.
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Ornek olarak is sonuglarma ait performans puanini P1, yetkinlik
degerlendirmesine ait performans puaninit P2, yoneticinin takdirine dayali performans
puanini da P3 olarak belirler ve i3 sonuglarma ait puami %060, yetkinlik
degerlendirmesine ait puani %30, yoOneticinin takdirine dayali performans puanini da
%10 olarak agirliklandirirsak, bir isgdrenin toplam performans puani sdyle

belirlenmektedir : P = (P1x60/100)+(P2x30/100)+(P3x10/100)

Bu sisteme ait ticret egrileri Sekil 17°de goriildiigii gibidir.

Standart Ustii Standart

Temel
Ucret

Standart Alt1

Yetkinlik

Sekil 17: Yetkinlik Bazh Performans Degerlendirmeye Bagh Ucret Sisteminde
Ucret Egrisi

Kaynak: Savas, 360° Performans Degerlendirmesi ve Ucret Yonetimine Etkisi,
s.116.

Sekil 17°de belirtilmis olan iicret egrisinden faydalanilarak hangi performans
puaninin hangi araliga denk geldigi belirlenebilmektedir. Bu araliklardan yola ¢ikarak
ta, iggorenlerin performanslarina bagl olarak ek bir artig alip alamayacaklarina karar
verilmektedir. Yetkinlikleri de igeren performans degerlendirme puaninin iicret artigina

olan etkisini Tablo 10°da gorebiliriz.

Tablo 10: Performans Puanimin Ucret Artisina Etkisi

Performans Tiirii Performans Puam Performans Zam Oram
Standart Alt1 0-45 Puan % 0
Standart 46-70 Puan % 10
Standart Ustii 71 Puan + % 20

Kaynak: Savas, 360° Performans Degerlendirmesi ve Ucret Yonetimine EtKkisi,

s.117.
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Tablo 10’da Standart Alti, Standart ve Standart Ustii olmak iizere ii¢ adet
performans kademesi ve bu kademelere karsilik gelen performans zam oranlari
belirlenmigtir. Bu tablo, yetkinlikleri de iceren performans puanlarina gore
performanstan kaynaklanan zam oranlarmi gostermektedir. Isgdrenlerin iicretlerine
yapilacak zam oranlarinda enflasyonu da dikkate alan uygulamayi ifade etmek igin

Tablo 11 hazirlanmustir.

Tablo 11: Performans Degerlendirme Puam ve Enflasyonu Dikkate Alan Ucret

Zam Oranlari

Isgoren Enflasyon Performans Performans Zam Ucret Zam
Oram Puam Oram Oram
A % 20 42.4 %0 % 20,00
B % 20 74.2 % 20 % 35.23
C % 20 53.4 % 10 % 23.44

Bu tablo, isgdrenlerin performanslarina uygun olan yerlere dogru hareket

etmesini saglamaktadir.

Tablo 11°de belirtildigi tizere, drnek enflasyon oram1 % 20 ise, her isgdrenin
liclincii siitunda belirtilen yetkinlikleri de iceren performans puanlarina uyan performans
zam oranlar1 ve enflasyon orani dikkate alinarak alacaklari iicret zamlar1 son siitunda
belirtilmistir. SOyle ki; performans puani belirlenen standardin altinda oldugu i¢in A
isgoreni enflasyon oraninda zam almis, performans puani belirlenen standart araliginda
oldugu i¢in C iggoreni performansinin yliksekligi nisbetinde enflasyon oranindan daha
fazla zam almis, performans puani belirlenen standarttan yiiksek oldugu i¢in B iggoéreni
hem enflasyon hem standart {isti zam almistir. Ornege gore isgdrenler,
performanslarinin yiiksekligi nisbetinde enflasyon oraninin {izerinde zam almay1
basarmislardir. Buna gore diyebiliriz ki, bu sistemde isgorenler bir anlamda durumlarini
korumaktadirlar ¢ilinkii yetkinliklerini de iceren performans notlar1 diisiik olsa bile
enflasyon oraninda iicret artis1 saglayabilmektedirler. Ancak gelistirdikleri yetkinlikleri
ve performanslar1  nisbetinde enflasyon oranmnin {izerinde {icret artisi

saglayabilmektedirler.
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Buna gore licret artig1 en basit olarak su sekilde formiile edilebilir:"

Ucret Artis1 = Enflasyon Orani + Performans Zammu

Yetkinlik Bazhi Performansa Dayal Ucret Sistemlerinin Olumlu Yénleri:

e Gelistirilen yetkinlikler ve artan performansa bagh olarak isgorenleri ddiillendirir.

e Isgorenler igin citayi siirekli yukar geker.

e Sadece performans hedeflerine odaklanmaz, bu hedeflerin nasil gerceklestirildigini
de dikkate alir.

e Gelistirilen yetkinliklere bagli olarak artan performans igin iggoérenlere, terfi

etmeden de licret artigi saglar.

Yetkinlik Bazhh Performansa Dayali Ucret Sistemlerinin Olumsuz Yénleri:

e Isletmenin kiiltiirii ve stratejileri yetkinlikleri dikkate alan bir iicret sistemi igin
uygun degilse, sistem basarisiz olur.

e Performans degerlendirme puani igerisinde yetkinliklerin agirliginin ne olacagi
tartismali1 bir konudur.

e Isletmenin kazanc1 ya da is sonuglar1 artmadan da iicretlerin artmasina sebep olabilir
3.3.2 Grup Performansina Dayah Ucret Sistemleri

Isletmede grup isbirligine dayali calisma yapiliyorsa, isgdrenlerin isletme icin
yarattig1 bireysel katma degerin veya verimliligin ayirt edilmesi gii¢ ise, isin ya da
isletmenin 6zellikleri ve is akisindan kaynaklanan sebeplerden dolay1 bu {icret sistemi

tercih edilmektedir.

Olgiilebilen ve standartlastirilabilen her tiirlii grup isinde bireysel performansa
dayal1 olarak ele alinan {icret sistemlerinin tiimii grup performansina dayandirilabilir.

Ozellikle, calisanlar1 dogrudan denetlemenin miimkiin olmadig, bireysel performansin

147 Savas, 360° Performans Degerlendirmesi ve Ucret Yonetimine Etkisi, s.117.
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Olclilmesinin tam olarak saglanamadigi, takim calismasi ve isbirliginin basar1 agisindan

6nemli oldugu hallerde énem kazanmaktadir.'**

Grup {icret sistemleri, bireysel iicret sistemlerine kiyasla daha az
kullanilmaktadir. Diger 6zendirici iicret sistemlerine kiyasla en az etkin olanidir. Bunun
nedenleri, grup liyeleri arasinda her zaman uyum olmayisinda veya daha az giidiilenmis

kisilerin grubun iirettigi ortalama miktar1 diisiirmelerinde olabilir.'*’

Bu durum, grup
tiyelerinde goriilecek “sosyal tembellesme”nin  bir sonucudur. Ancak, grup
performansina dayali iicret sistemleri, isgorenler arasinda rekabeti degil isbirligi ve
yardimlagsmay1 tesvik etmeyi amaclamaktadir. Yiiksek grup performansinin, sonucta
ayr ayr1 iggorenlerin kendilerine maddi getiri saglayacag diistintildigiinde her bir grup

iyesi, digerlerini tesvik edici bir faktor haline gelebilmektedir.

Grup performansini ddiillendirmeye ya da gelistirmeye yonelik gelistirilen iicret

sistemleri sOyledir :

» Grup Cahsmasinda Akort Sistemi: Bu sistem, grup calismasi sonucunda elde
edilen kazancin gruptaki iggérenler arasinda nasil paylastirilacagi sorununa yonelmistir.
Gruptaki her isgoren farkli iicret gruplarinda yer alabileceginden dolayi, kazang
paylasimi sorun yaratmaktadir. Bu sistem, grup kazancinin grup iyeleri arasinda
paylastirilmasinda farkli alternatifler sunmaktadir. Ornegin; kazancin esit olarak
paylagimi, calistig1 saate gore her isgdrene paylastirilmasi, iicret miktarlar1 ile

baglantililandirilarak isgdrenlere paylastirilmasi vb.

» Prim Sistemi: Bu sistemde prim, bireysel olarak isgdrenlerin degil grubun
performansina gore hesaplanir. Sorun, akord {iicrette oldugu gibi grubun tiimii i¢in
hesaplanan toplam prim tutarinin grup tyeleri arasinda dagitilmasi sirasinda ortaya
cikar. Dagitim, grup caligmasinda akort sistemindekinden daha kolaydir. Ciinkii prim

ticretleri “kok ticret + prim” den olusur ve dagitilacak kisim sadece primdir.

'*¥ Serdar Bagdelen, “Performansa Dayali Ucret Uygulamasi ve Sorunlar1”, (Yiiksek Lisans Tezi,
Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2004), 5.54.
149 Aldemir, Ataol ve Budak, s.353.
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> Yiiksek Giinlik Ucret Sistemi: Bu sistemde isgorenlerin  bireysel
performanslarinin yaninda, Onceden belirlenmis standart zaman birimleri de iicret

hesabina dahil edilmektedir.

Ayrica bu sistem Ttretilen {irtin miktarina dayali sistemlerden aylikli sistemlere
gecisin bir ara asamasi olarak kabul edilir. Bu sistemde is degerlemesi sonucunda farkli
is gruplar icin saptanan normal saatlik ticretlerin %10 fazlasi, yliksek giinliik ticret
olarak kabul edilir. Hedeflenen genel performans diizeyine gelindiginde isgdrenlere
yiiksek glinliik {icret iizerinden 6deme yapilmaya baglanir. Bunun sonucu olarak,
herkesin ortak ¢abasiyla elde edilen kazang artis1 adil bir sekilde isgorenler arasinda

paylastirilmus olur. '

> Olgiilen ve Kontrollii Ise Dayali Ucret Sistemleri: Her iki sistemde yiiksek giinliik
ticret sistemine dayanmaktadir ve performans seviyeleri ile her seviye i¢in iicret oranlari
belirlenmektedir. Olgiilen giinliik is sisteminde, belirlenen iicretler dénemsel olarak,
isletme hedeflerine ulasildiginda sabit olarak arttirilmaktadir. Donemsel olarak attirilan

ticretler, bir sonraki donem degerlendirmesine kadar gecerli sayilmaktadir.

Kontrollii giinliik is sistemlerinde farkli olarak ayni is i¢in bir dizi performans ve
ticret oran1 belirlenmektedir. Daha fazla olabilmekle beraber, genellikle dort temel
siniflama yapilmaktadir. Ornegin; standart performans diizeyinin {iicreti x olarak
belirlenir. Yiiksek performans (1. derece) gdsteren isgorenin iicreti x + %10; yliksek
performans (2. derece)’nin x + %20 ve diisiik performans gosteren iggorenin licreti ise
X - %10’dur. Bu tiir sistemler yigin {iretimi ya da biiyiik parti iiretimi yapan
isletmelerde ve oOzellikle bant sistemli ve otomatik kontrollii iiretim siireclerinde

yaygindir. Kalitenin 6nemli oldugu isyerleri icin de kullanilabilir."®!

> Yiizde Usuliine Dayah Ucret Sistemleri: Bu sistemde, miisteriler kendilerine
yapilan hizmetin karsilig1 olarak bir miktar para 6derler ve bu miktar, yapilacak toplam
O0demenin belirli bir yiizdesi hesap pusulasina eklenir. Yiizde olarak hesaplanan bu
O0demeler igveren tarafindan daha sonra isgorenlere 6denmektedir. Yiizde olarak hesap

pusulasima eklenen tutar bahsis degildir. Soyle ki, 6rnegin bir restorantta bu sekilde

1% Benligiray, s.48.
3! Benligiray, s.48.
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toplanan yiizdeler, garsonlardan as¢1 ve temizlik¢iler kadar tiim isgdrenlere

dagitilmaktadir.

Bu iicreti diizenleyen 4857 sayili Is Yasasi’nm 51’inci maddesine gore; “Otel,
lokanta, eglence yerleri ve benzeri yerler ile icki igilen ve hemen orada yenilip i¢ilmesi
icin ¢esitli yiyecek satan yerlerden “yiizde” usuliiniin uygulandigi miiesseselerde
igveren tarafindan servis karsiligi veya baska isimlerle miisterilerin hesap pusulalarina
“yiizde” eklenerek veya ayri ayr sekillerde alinan paralarla kendi istegi ile miisteri
tarafindan igverene birakilan yahut onun kontrolii altinda bir araya toplanan paralari

igveren isyerinde calisan tiim iscilere eksiksiz olarak 6demek zorundadir.”'*?

3.3.3 isletme Performansina Dayah Ucret Sistemleri

Bu iicret sistemlerinde, isletmenin saglamis oldugu gelir artis1 ya da gider

azalmasindan kaynaklanan kazanglar, farkli alternatiflerle isgorenlere dagitilmaktadir.

“Bu organizasyon bizim” diisiincesinin yayilmasi ve biitlinlesmeyi saglayarak
motivasyonu arttirmast  6nemlidir.'” Bu sistemler, isgdrenlerin isletme ile
0zdeslesmelerini saglamak ve onlar1 isbirligine yoneltmek amaciyla gelistirilmistir. Bu
sistemin, grup ve birey performansina dayanan sistemlerden farki, dolayli performansa

dayaniyor olmalaridir.

Performansa dayali iicretlendirme, isletmenin rekabet giiciinii ve organizasyon
kalitesini arttirmaktadir. Cilinkii isgorenlerin performanslarina gore {icret almalari
sonucu bireysel performanslarini yiikseltme amacinda olmalari ve bu ydnde caba

gostermeleri isletmenin toplam performansini da arttirici etki yapmaktadir.

Isletme performansini ddiillendirmeye ya da gelistirmeye yonelik gelistirilen

ticret sistemleri sOyledir :

132 Demircioglu, s.58.
'53 Devlet Planlama Teskilati, s.42.
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> Kar Paylasimma Dayalh Ucret Sistemleri: Isgorenleri sirket karindan yiizde

154 .
Bu sistemde

vererek ddiillendirmek i¢in gelistirilmis tesvik bazli bir {icret sistemidir.
isgorenlerin performanst ile kar pay1 arasindaki iliskinin tam ve saglikli olarak kurulmus
olmasi sarttir. Bu sistemde isgorenlere, isletmenin belirli bir donem itibariyle elde
edecegi kara belirli oranlarda katilma hakki verilir. Isverenler, isgorenlerin verimini
arttirmak igin bu yola bagvurabilmektedirler. Ozellikle isyerinin {iretim, y&netim ve

satig departmanlarinda c¢alisan isgdrenlere bu olanagin tanindig1 goriilmektedir.

Kar paylagimina dayali sistemlerde igletmenin elde ettigi karmn bir kismi, diizenli
ticretlerine ilaveten belirli araliklarla isgorenlere dagitilmaktadir. (aylik, tic aylik, yillik
vb.) Bu sistemin amaci, isgdrenler araciligi ile isletmenin karinin arttirilmasidir. Ciinkii

isgorenler kendi ticret gelirlerinin artmasi igin igletmenin karini arttirmis olurlar.

Kardan pay alma is sézlesmesinde kararlastirilmis ise, Borglar Yasast’nin ilgili
hiikmiine gore, mali durumun 6grenilebilmesi amaciyla igveren is¢iye veya onun yerine
iki tarafin veya yargicin atadigi tarafsiz bir kisiye isletmenin kari-zarari hakkinda
gerekli bilgiyi vermek ve ilgili hesap defterinin incelenmesine izin vermek

zorundadir.'™

Kar paylagim sistemi en iyi, sirket kar1 nispeten sabit oldugunda ya da

muntazaman arttig1 durumlarda isler."*

Kar paylasimina dayali iicret sisteminin hangi noktalarda etkili oldugunu Tablo

12’de gorebiliriz.

'** HR Guide to the Internet, “Compensation : Incentive Plans : Profit Sharing”,
http://www.hr-guide.com/data/G444.htm, (24.04.2006)

13 Demircioglu, s.59.

3 HR Guide to the Internet, “Compensation : Incentive Plans : Profit Sharing”.
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Tablo 12: Kar Paylasim Sisteminin Etkisi

Etkili Etkili Degil Amag Degil
Istenilen isgdrenleri cekmek ve %384 %15 %1
isletmede tutabilmek
Verimlilik artig1 saglamak 78 17 5
Bireylerin odiillendirilmesinde 78 19 3
ortak bir deger saglamak
Takim ¢aligmasi ve igbirligini 72 20 8
gelistirmek
Isgorenlerin ekonomik olarak 72 18 10
giivenligini saglamak
Isgorenlerin islerini daha iyi 71 17 12
anlayip sahiplenmesini
saglamak
Yeni planlar ve diizeni 35 26 39

tanitmada kolaylik saglamak

Kaynak: Kalburgi M. Srinivas, Human Resource Management : Contemporary

Perspectives in Canada, Toronto : McGraw - Hill , 1984, s.351.

Kar paylastirma sisteminde ii¢ tiirlii plan mevcuttur :'>’

1. Pesin Odeme Plam : Bu planda, kar belirlendikten sonra iscilere dolaysiz ve

pesin olarak dagitilir.

2. Geciktirilmis Odeme Plam : Bu planda kar, isgdrene belirli bir siire veya
olayi takiben dagitilir (Emeklilik vs.)

3. Kanisik Plan : Bu planda ise, karin bir kismi1 kisa donemde para olarak

Odenirken, kalan kismi1 geciktirilmis 6deme planina gore ddenir.

Isgorenlerin kardan pay almasini saglayan bu sistemin hedefleri sdyle

siralanabilir;

— Isgéren ile isveren arasinda bir nevi ortaklig1 6zendirerek isgdrenin isletmeye kars

olan ilgisini arttirmak.

— Isgérenin isletmenin karmi arttirma yolunda fazla ¢aba sarf etmeye 6zendirmek.

— Isgorenin mali giivenliginin saglanmasina katkida bulunmak.

157 Gizem Akalp, “Insan Kaynaklar1 Yonetimi’nde Ucret Sistemine Genel Bir Bakis”,

http://www.isguc.org/arc_view.php?ex=33 . (20.08.2006)
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Kar paylasimina dayali licret sistmleri, iggorenin isinde harcadigi cabaya
dogrudan bagl degildir ¢linkii isgoren daha fazla ¢alistig1 halde kar saglanmamissa ek
gelir elde edemez. Ayrica, kar paymin alinmasi i¢in bazen alt1 ay, bazen de daha uzun
siire beklenmesi gerekir. Isletmenin pek ufak bir kar saglamasi ya da hi¢ bir kar

etmemesi ihtimali de her zaman mimkundiir.

Kar paylasimina dayal1 licret sistemleri; isgorenlere ek gelir saglar, onlarda
giivenlik duygusunu gelistirir, glidiilenme sonucu orgiite baglilig arttirir, iggoren ve
igverenlerin ortak hareket etmesini saglar. Ancak, isgorenlerin performanslarinin
karsiligin1 uzun bir siire sonra almasi ve karin nasil hesaplandigi konusunda yeterli
Olciide bilgilendirilmemesi sistemin olumsuz yanlardir. Ayrica, isletme kar elde
edemezse temel Tlcretleri disinda herhangi bir kazang saglayamayacagi diisiincesi

isgorenlerde huzursuzluk yaratabilmektedir.

Genel olarak bu sistem isgdrenleri kardan pay almaya aligtirir. Isletme zarar

ettiginde, isciler bunun sorumlulugunu igverenin kotli yonetimine yiiklerler ve bdylece

Isgorenler, maliyetlerin hesaplanmasi kar ve zarar cetvelleriyle bilancolarin
diizenlenmesi seklinden memnun olmadiklarinda, kendilerinin aldatilmis olduklar
kanisina varabilirler. Bu tarz bir giivensizligin isletme i¢in ¢ok zararli olacag: agiktir.
Bu bakimdan, isgorenlerin kardan pay almalarimi saglayan sistemi uygulayacak olan
isletmelerdeki yoneticilerin bu konu iizerindeki biiylik bir duyarlilik gostermeleri
isletmede kurulmus olan diizen ve isbirliginin siirekliligini saglamak bakimindan ¢ok

Onemlidir.

Uygulamada genellikle kara katilim, iicrete ek olarak kararlagtirilir. Ancak,
istisnaen de olsa kimi durumlarda tcret yerine kararlastirlldigi da goriilmektedir.
Bununla birlikte licretin tamamini kara baglamak gecerli degildir. Cilinkii, {icret belirli
donemlerde 6denmesi gereken bir gelirdir (“Ucret en gec ayda bir 6denir” 4857 sayili Is

Yasas1 md.32/IV). Karin elde edilmesi ise hesap devresi sonunda gercekleseceginden ve
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ayrica o isletme bakimindan o donem itibariyle kar elde edilip edilemeyecegi dnceden

{icretin bdyle tesadiifi bir duruma baglanmasi gegerli degildir."*®

Isgorenlere isletmenin karma belirli oranlarda katilma olanaginin tanindig
durumlarda, bu durum ile isletmede c¢alisan pay sahiplerine dagitilan karin
karistirilmamasi gerekir. Kardan pay alan isgoren, kardan pay almasina karsilik,
isverene is sOzlesmesi ile baglidir ve kardan aldig1 pay gercek anlamda iicrettir, iicrete

iligkin hiikiimlere tabidir.

> Kazan¢ Paylasimma Dayah Ucret Sistemleri: Kazang paylasimma dayah
sistemler, iicretlendirmeyi isletme iiretimindeki artiglar1 temel alarak gerceklestirirler.
Bu sistemler, isletmenin verimliligi arttik¢a iggérenlerin gelirlerinin artmasina imkan

saglamaktadirlar.

Sirket, verimliliginden kaynaklanan kazanclar1 isgiicii ile paylasir. Caliganlar,
temel reformlarda sorumluluk almak iizere goniillii olarak yonetime katilirlar. Bu 6deme
sekli, calisan kontroliinde olan faktorlere dayanir. Kazanglar Olgiilir ve onceden
belirlenmis bir formiile gore dagitim yapilir. Bu plan sadece kazang elde edildiginde

uygulandigi i¢in, sirket maliyetlerini tersine etkilemez.'”

Kazang¢ paylagimimin tesvik ediciliginin sorgulanmasindaki en biiyliik neden,
gorliniise gore bir c¢ok isgdrenin “hak etmeden” kabul etmis oldugu periyodik

Odemelerdir.

Dagitilan kazancin ylizdesi isletmeden isletmeye degisiklik gostermektedir. Bu
miktar en az %8, en ¢ok % 75 olmaktadir. Kazan¢ olmadig1 durumlarda personele de

temel iicretleri disinda herhangi bir 6deme yapilmamaktadir.'®’

'8 Demircioglu, s.59.

139 insankaynaklari.com igerik Ekibi, “Ucretlendirmede Tesvik Plan1 Uygulamalar1”,
http://insankaynaklari.com/cn/ContentBodyID=295, (13.07.2006)

'% paul Pigors and Charles A. Myers, Personnel Administration: A Point of View and A Method, 9"
Ed., Auckland: McGraw-Hill, 1981, s.395.

16 Aldemir, Ataol ve Budak, s.354.
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Kazang paylasim sistemi en iyi, sirketin performans diizeyi sayisal olarak

kolaylikla dl¢iilebildiginde islemektedir.'®

Kazan¢ paylasimina dayali sistemler ile kar paylasimima dayali sistemler, ii¢

yonden farklilik gostermektedir :

1. Kar paylasimi karlilik gostergesine, kazang paylagimi verimlilige baghdir.

2. Kar paylasimimin aksine, kazan¢ paylagiminda verimlilik 6l¢iimii ve buna
bagli 6demeler daha sik yapilmaktadir.

3. Odemelerin ertelenebilecegi kar paylasim planlarinin  aksine, kazang

paylagimi hemen 6demeli planlardir.

> Mali istiraga Dayah Ucret Sistemleri: Bu sistemde isgorenler, isletmeye ait hisse
senedini dogrudan satin alabilirler ya da isgérenlere belirli bir siire i¢erisinde belirli bir
fiyattan hisse senedi alma hakki taninabilir. Isletmenin hisse senetleri isgdrenlere piyasa
fiyatinin altinda satilmaktadir. Ancak isgdrenlerin alabilecegi hisse senedi miktari, ya
adet olarak ya da ticretleri ile iliskilendirilerek sinirlandirilmaktadir. Eger isgoren hisse

senedini satmak isterse yalnizca isletmeye satabilmektedir.

Isletmeler, hisse senetlerindeki ani deger diisiislerine kars1 isgdrenlerini korumak
icin Onceden belirlenmis bir fiyattan satin alma garantisi verebilirler fakat yine de bu
sistem kiiciik 6lgekli firmalar i¢in uygun olarak degerlendirilemektedir ¢linkii hisse

senetlerinin degeri kolaylikla degisebilmektedir.

Bu sistemin en biiylik dezavantaji, isletme hisselerinin kii¢iik pargalar halinde

bir¢ok kisiye dagitilmasidir.

Ucret aragtirmalartyla taninan Hay Group’un 29 iilkede {ist diizey yoneticiler
(genel miidiire rapor veren genel miidiir yardimcisi ve benzer pozisyonlar) lizerinde
yapti§1 arastirmaya gore, Tiirk yoneticiler ortalama 79.021 Euro yillik iicretle,
Amerikali, Ingiliz, Alman meslektaslarini arkada birakarak birinci oldu. Tiirkiye’de ki

aragtirma, agirlikli olarak Istanbul’daki uluslar arasi ve biiyiik kurumsal sirketleri

'%2 HR Guide to the Internet, “Compensation : Incentive Plans : Gainsharing”,
http://www.hr-guide.com/data/G443.htm, (24.04.2006)
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kapstyordu. Tiirkiye’yi 77.665 Euro ile Hindistan, 77.355 Euro ile Rusya izledi. Peki
nasil oldu da Tiirk, Rus ve Hintli yoneticiler pek ¢ok gelismis iilkenin yoneticilerini
geride birakarak ilk ii¢ siray1 paylasti? Ciinkii arastirma, Avrupa ve 6zellikle ABD’de
cok yaygin olan yoneticilere yonelik uzun vadeli tesvikler yani hisse senetleri goz

6niinde bulundurulmadan yapilmustr.'®

Tiirkiye’de mevzuat, genel olarak isletmelerin kendi isgérenlerine bu tiir
opsiyonlar vermesini engellemektedir. Bunun nedeni de mevzuatin; “hisse senedinizi
satacaksaniz, ii¢lincli kisilere ne kadara satiyorsaniz kendi calisaniniza da o kadara

satmalisiniz” demesinden kaynaklanmaktadir.

Tiirkiye gibi gelisen {lilkelerde yoneticilerin toplam &diil paketlerinin biiyiik
bolimii baz maas ve primden olusurken, gelismis iilkelerde toplam o6diil paketinde
emeklilik planlari, sirket araglar1 gibi yan haklar ve hisse senedi opsiyonu gibi uzun
vadeli tegvikler 6n plana ¢ikar. Avrupa iilkelerinde hisse senedi opsiyonlarinin yillik baz
maasa orani ortalama %35’tir. Bu oran Almanya ve Ingiltere gibi iilkelerde %50’lere
A.B.D’de ise %65’lere kadar ¢ikiyor. Ornegin Almanya’da bir yonetici yillik 100 bin

Euro maas aliyorsa 50 bin Euro’da hisse opsiyonlarindan kazanir. '

Tablo 13’te; uzun vadeli tesviklerin, bazi llkelerdeki iist diizey yoneticilerin
yillik iicretlerindeki oranini inceledigimizde, Tiirkiye’deki yoneticilerin yillik iicretleri
icerisinde uzun vadeli tesviklerin yer almadigi goriiyoruz. Ancak, uzun vadeli
diisiiniilememesi ve uzun vadeli planlama yapilamamasi, iilkemiz ekonomisinin son

birkag y1l igerisindeki seyrinden kaynaklanmaktadir.

19 Burcu Ozgelik, “Tiirk Yoneticiler Nasil Oldu da En Cok Kazanan Yoneticiler Ciktilar”, Hiirriyet Insan
Ka){.naklarl Eki, 23.07.2006, s.25.
164 Ozgelik, s.25.
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Tablo 13: Uzun Vadeli Tesviklerin Ust Diizey Yoneticilerin Yilik Ucreti

Icerisindeki Oram

Ust Diizey Yoéneticilerin Yillik Ucreti*
Ulke Ortalama Ucret(€) Uzun Vadeli
Tesviklerin Ucrete
Orani (%)
Almanya 75.701 50
Ingiltere 46.809 50
Italya 53.003 45
Finlandiya 41.018 40
Fransa 51.396 40
Irlanda 62.608 25
Belgika 51.196 20
Isvigre 76.913 20
Ispanya 75.904 15
Norveg 42.939 15
Tiirkiye 79.021 -
A.B.D 61.960 65
* Yasam maliyet endeksi goz Oniinde bulundurularak
hesaplanmis, vergi sonrasi baz iicret ve prim

Kaynak: Ozgelik, s.25.

» Scanlon Sistemi: Sistemin amaci, iicret sistemi aracilig1 ile iggoren ve sendikalarin
isbirligini saglamak, boylece isletmenin islevlerine tamamiyla katilimlarini saglamaktir.
Scanlon sistemi, iiretim ve iiretim disinda calisan, iiretime dolayli katkida bulunan

isgorenlerin tamamini icermektedir.

1930 yilinda sendika baskani olan Joseph N. Scanlon tarafindan gelistirilen
Scanlon plani, genis personel katilimini ve endiistriyel barisin ve yiiksek verimliligin
gergeklestirilmesine yonelik en ilging olanlardan birisidir.'®> Bu sistemde; her boliimiin
basinda iggoéren temsilcisi ve sendika tarafindan atanan sendika temsilcisinden olusan
tiretim komiteleri kurulur. Komiteler, isgorenlerin dnerilerini degerlendirir, uygulamada
onemli kazang saglanirsa bu kazang sadece Oneriyi yapan isgérene degil tiim isgorenlere

esit olarak dagitilir. Kisaca denilebilir ki, sistem isgorenlerin Onerileri {izerine

195 Bayraktaroglu, s.179.
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kurulmustur. Oneriler sonucu uygulamada gercekten kazang saglanirsa, hem isletmenin

kazanci artmakta hem de isgdrenler esit olarak artan kazangtan pay almis olmaktadir.
3.4 Bireye Dayah Ucret Sistemleri

Geleneksel iicret sistemlerinin tasarlanmasinda “is”ler baz alinmakta ve
isgdrenler 6nceden belirlenmis gorevlere atanmaktadir. isgérenlerin daha yiiksek iicret
almas1 ise dikey hiyerarsi igerisinde terfi etmelerine baglidir. Ancak son yillarda
goriilen su olmustur ki; mevcut iicret sistemleri esnek olmadigindan ¢ok da saglikli
islememekte ve ihtiyaclara cevap vermekte yetersiz kalmaktadir. Buna bagli olarak
giiniimiizde isletmeler iicret sistemlerini sekillendirirken, isin kendisi disindaki diger
alternatifleri de sistemlerine dahil etmeye baglamistir. Bu ydnde gelistirilen
sistemlerden birisi de, isi yapan bireye dayali iicret sistemleridir. Ciinkii giinlimiizde
isletmeler, isin kendisinden cok isi gerceklestiren isgdrenler {lizerinde yogunlagmaya
baslamis, boylelikle iicretlendirmede odak noktasi “is” lerden “iggdren”lere dogru
kaymustir. Artan rekabet ortaminda isletmeler i¢in en 6nemli girdi insan kaynagi haline

gelmistir fakat, iyi igsgérenleri bulmak ve elde tutmak eskisi kadar kolay olmamaktadir.

1998 yilinda Sibson&Company sirketinin yaptigi bir arastirmada, calisanlarin
%355’inin islerinden ayrilmay1 planladiklar1 veya diigiindiikleri saptanmistir. Bir baska
kaynaga gore Insan Kaynaklar1 Yonetim Dernegi'ne en sik sorulan soru da “En iyi

166
Bu nedenle

calisanlarimizin rakiplerimize gitmesini nasil 6nleyebiliriz?” olmustur.
isletmeler, iicret sistemlerini gelistirirken isgorenlerinin bilgi ve becerileri ile sahip
olduklar1 yetkinlikleri de sisteme dahil etmeye baglamistir. Amag, iggorenlerin sahip
olduklar1 bilgi ve becerileri ile yetkinliklerinin {icret sistemi ile iliskilendirilerek
degerlendirilmesi, odiillendirilmesi, isletme verimliliginin de artmasini saglamak icin
gelistirilmesini tesvik etmektir. Boylelikle, isletmenin amag ve hedeflerine ulagsmak igin
isorenlerin sahip olmasi gereken temel bilgi-beceriler ile yetkinlikler saptanir ve dogru

stratejik  yoniin  belirlenmesi i¢cin insan kaynaklar1 belirli standartlara gore

sekillendirilmis olur.

Bireye dayali iicret sistemleri, bilgi ve beceriye dayali sistemler ile yetkinliklere

dayali sistemler olarak iki sekilde gruplandirilabilir. Ayirim ¢ok kesin ve belirgin

1% insankaynaklari.com Igerik Ekibi, “Calisanlariniza Paradan Fazlasimi Verin”.
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olmasa da, beceriye dayali sistemler daha ¢ok alt kademedeki isgdrenlere, yetkinlikler

ise yiiksek kademedeki isgorenlere uygulanmaktadir.

Ise dayal yaklasimlarda, isdegerleme galismalarinin 1s131nda, personelin ¢alistig
isin degerine gore iicret 6ddenmektedir. Buna karsilik, beceri ve yetkinliklere dayali
yaklagimlarda , ¢alisanlarin sahip olduklar1 beceri ve yetkinliklerin seviyesine, sayisina
vb. gore iicret 6denmektedir. Ancak bu sistem, calisanlar1 daha fazla kazanabilmeleri
icin daha fazla ogrenmeye tesvik etmektedir. Isgorenlerin ¢ogunun en yiiksek
seviyelerde {icretlendirilmesiyle organizasyonlar, ise dayali yaklasim kullanan
rakiplerine nazaran daha yiiksek isgilicii maliyetleriyle karsilasabilmektedirler. Bunu
engellemenin yolu, etkinligin arttirilmasidir. Yani daha az isgorenle daha ¢ok is

yapilabilmelidir.'’
3.4.1 Bilgi ve Beceriye Dayali Ucret Sistemleri

Bilgi-beceriyi esas alan iicret sistemlerinde licret, isgorenlere gergeklestirmekte
olduklart isler i¢in degil, kullanabildikleri bilgi ve becerinin miktarina, genigligine ve
derinligine gore ddenmektedir. Isgorenler, bilgi-beceri diizeylerini gelistirdigi siirece
esnek ve iiretken olabilir, bir {ist bilgi-beceri seviyesine ulasabilirler. Bu sistemler en

basit anlamda bir isgdrenin bir bagka isgorenin yerini doldurmasi i¢in gelistirilmistir.

Ekonomik sartlarda, bir isletmede iicret arz ve talep tarafindan tayin edilir. Eger
isletme, 6zel kisilere ihtiya¢ duyarsa ve bu kisilerin arzi1 sinirli ise, bu kisiler i¢in yiiksek
miktarda Ttcretler Odeyecektir; ya da bunun tam tersi. Keza bazi isletmeler
ticretlendirmede, isgorenleri i¢in beceri bazli degerlendirme sistemlerini kullanirlar. Bu
diizenleme altinda, gergeklestirdikleri mevcut gorevleri ne olursa olsun isgérenlere

becerilerine gore (gergeklestirebilecekleri is sayisi) iicret 6demesi yapilir.'®®

Bilgi-beceriye dayali sistemlerde, belgelendirilmis tim bilgi-becerileri igin

isgorene licret ddenir, bilgi-beceri diizeyi arttikca isgorenin taban tiicreti de artar. Bu

17 Barig Kavasoglu, “Kisiye Dayali Ucret Yapisi ve Beceri / Yetkinliklerin Ucret Yapusi igerisindeki
Yerine iliskin Bir Ornek Olay Calismas1”, (Yiiksek Lisans Tezi, istanbul Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii, 2004), s. 67.

'8 Richard Hodgetts and K.Galen Kroeck, Personnel and Human Resources Management, Fort Worth:
The Dreyden Press, 1992, 5.545.
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sistemde, isgorenlerin sahip olmasi gereken beceriler, isletmenin karsiliginda 6deme
yapabilecegi ve yatirim yapabilecegi nitelikteki becerilerdir. Aksi taktirde isletme

kullanilmayan ve gereksiz yetenekler i¢in bosuna 6deme yapar.

Genellikle sistemi kullanan isletmelerde isgdrenlerden 2-5 yil arasinda 5 ila 10
beceri 6grenmesi beklenir. Isgdrenin su anda bulundugu isinde becerileri kullanip
kullanmadig1 fark etmez. Isiyle ilgili farkli yeni beceriler 6grenerek ve bunlara hakim

oldugunu gostererek iicret oranim arttirabilir.'®

Bilgi ve beceriye dayali 6deme planlar1 genel olarak iki gruba ayrilir:' ™

1. Bilgiye dayah planlar, bir isle ilgili bilginin derinligi ile 6deme arasinda
baglanti kurarlar.
2. Coklu beceriye dayah planlar, bir isgorenin gergeklestirme vasfina sahip

oldugu farkli sayidaki is bilgi-becerisi ile 6deme arasinda baglant1 kurar.

Etkin bir bilgi-beceriye dayali licret sistemi; is akigini destekler, isgorenlere karsi

adil olur ve isgdren davranislarini igsletme hedeflerine goére yonlendirir.

Baz1 isletmeler, isin kendisiden g¢ok isgdrenin bireysel becerileri igin ticret
Oderler. Bu igletmeler; akademisyenler, avukatlar, doktorlar gibi isinde uzman olan

isgorenleri bu sekilde ticretlendirme egilimindedirler.'”!

Bilgi-beceriye dayali sistemlerin genellikle; isgdren devir hizi yiiksek,
isgorenlerin katilim firsatlarina 6nem veren, organizasyon yapisi yada teknolojisi ¢ok
cabuk degisebilen, isgdrenlerine yeni bilgi-becerileri 68renme firsati veren,
yetkilendirme ve is zenginlestirme gibi insan kaynaklar1 yonetimi politikalar1 ile
isgorenlerinin bilgi-becerilerinin gelisimini tesvik eden isletmeler i¢in uygun oldugu

kabul edilmektedir.

1% Benligiray, s.69.

' Milkovich and Boudreau, s.479.

'"! Gerald R. Ferris and M.Ronald Buckley, Human Resources Management : Perspectives, Context,
Functions and Outcomes, 3™ Ed., New Jersey: Prentice-Hall, 1996, 5.292.
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Bilgi-beceriye dayali iicret sistemleri kurulurken; oncelikle sistemin hangi
isgorenler icin uygulanacagina karar verilmekte, ardindan bu isgdrenlerin hangi bilgi-
becerilere sahip olmasi gerektigi saptanmakta ve beceri analizleri yapilarak beceri

bloklar1 olusturulmaktadir.

Sistemin uygulama asamasinda en Snemli nokta egitimdir. Isletmeler, belirli
bilgi-becerileri kazanmalar1 i¢in iggdrenlerinin egitimini dogrudan gergeklestirebilir ya
da finansal destek saglayabilirler. Egitimin ardindan iggdrenlerin basarilart 6l¢iilmekte
ve degerlendirilmektedir. Bu sistemin kilit noktasin1 egitim olusturur ¢iinkii bilgi-
becerilerin ¢cogu egitim araciligl ile olusturulmaktadir. Ayrica egitim, iicret artis1 ve
kariyer gelisimi icin sart oldugundan, isletme icin dogrudan bir maliyet kalemi

olmaktan ¢ikmaktadir.

Beceriye dayali sistemlerin uygulanmasi konusunda kii¢iimsenemeyecek bazi

sorunlar vardir. Bunlar, olduk¢a maliyetli hususlar olup asagidaki unsurlari igerirler : '’

- Ekstra 6demeler

- Egitim giderleri

- Sik sik kullanilmayan bazi bilgi-beceriler i¢in 6deme yapilabilecegi gergegi
- Gereksiz bilgi-becerilerin kazandirilmasi olanagi

- Bir igveren i¢in, gelecek birkag yil igerisinde hangi bilgi-becerilere ihtiyag

duyulacaginin tahmininin her zaman ¢ok kolaylikla yapilamayacagi gercegi

Bilgi ve Beceriye Dayah Ucret Sistemlerinin Olumlu Yénleri:

o Isgorenleri bilgi-beceri diizeylerini arttirmaya tesvik eder, ayn1 zamanda kendi
kendini yoneten ekipler ortaya ¢ikartir .

e Insan kaynaklarmin degerini ve esnekligini arttirarak verimliligi yiikseltir.

e Isgdrenlerin yeni bilgi-beceriler 6grenmesi ile birlikte ¢ok sayida farkli iste
calismasini saglayabildigi i¢in rotasyonu kolaylastirir.

e Bilgi-beceri diizeyi siirekli artan, gelisen, esnek bir isgiicii saglar.

12 Sriyan De Silva, “An Introduction To Performance And Skill-Based Pay Systems”,
http://www.ilo.org/public/english/dialogue/actemp/papers/1998/srspaysy.htm#C12. (11.09.2006)
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e Spesifik isler, her isgorenin kendi bilgi-becerisinin vurgulandig: isler haline doniisiir

ve iggdrenlerin bakis agis1 genisler.

Bilgi ve Beceriye Dayah Ucret Sistemlerinin Olumsuz Yénleri:

e Isgorenlerin coklu becerileri dgrenecek sekilde egitilmeleri kolay degildir. Ciinkii
coklu becerileri 6grenme, bunlar1 etkin uygulama konusundaki yeterlilikleri kazanma ve
bunu istekle yapma kisisel bir dzelliktir, kolayca degistirilemez.'”

e Bilgi-beceriler kisa zamanda eskiyebilir ve gegerliligini yitirebilir.

e Bu sistem egitim maliyetlerini ve iicret giderlerini arttirir, isletmenin elde ettigi
kazang ile bu sistemin maliyeti arasinda denge kurulamazsa ek bir mali kiilfet yaratir.

e Bu sistem yoneticiler haricindeki beyaz yakali isgorenlere odaklanmistir ayrica bir
isletmedeki her pozisyon igin de elverisli degildir.

e Bilgi-beceri diizeyindeki farkliliklardan dolay1 farkli isleri yapan isgdrenler ayni
ticreti alabilir, bu da isgdrenler arasinda huzursuzluklara sebep olabilir.

e Egitilmis isgorenlerin ilerleme firsat1 yoksa ya da en iist diizeye ¢ikan bir iggdrenin
isletme i¢inde bulunabilecegi daha st bir pozisyon yoksa, sistem bos beklentiler
yaratmis olur.

e Bilgi-beceriye dayali iicret sistemleri, her isletmenin 6zelligine gore farkli farklh

uygulandigi i¢in, isletmeler ve isler hakkinda karsilastirma yapmaya uygun bir sistem

degildir.

3.4.2 Yetkinlige Dayal Ucret Sistemleri

Yetkinlik, isletmeler i¢in rekabet avantaji yaratan, go6zlemlenebilen ve
davraniglara doniisebilen; bilgi, beceri, kisilik 6zelliklerinden olusan bir biitlindiir.
Yetkinlikler, isletmelerin diger isletmelere gore fark yaratarak one cikabilecegi ayirt
edici/miitkemmel davraniglardir ve isgorenlerin sorumlu olduklar: isleri nasil yapmalari

gerektigini tanimlarlar.

' Benligiray, s.78.
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Ucret yonetimi dahil olmak {izere insan kaynaklari siireclerinin hemen hemen
hepsinde uzun siiredir kullaniliyor olmasina ragmen, yetkinliklerin iicret sistemlerinde

temel dayanak olarak kullanilmasi ¢ok yenidir.

Yetkinlige dayali iicret sistemlerinin diger tlicret sistemlerinden farki, isten
kaynaklanan sorumluluklar yerine is karmasikligini ortaya koyan yetkinlikleri 6n plana
cikarmasidir. Bu sistemler, is sonuglarina katki saglayacak ve katma deger yaratacak
davraniglarin edinilmesini ve kullanilmasini tesvik etmektedir. Etkin bir yetkinlik
temelli {icret sistemi; tipki bilgi-beceriye dayali iicret sistemleri gibi ig akisini

desteklemekte, isgoren davranislarini isletme hedeflerine gore yonlendirmektedir.

Yetkinlige dayali iicret sistemleri olusturulurken, isletmeler tanimli olan tim
yetkinlikleri kullanmayabilirler. Bunun i¢in, Oncelikle hangi yetkinliklerin {icret ile
iliskilendirilecegi tespit edilmektedir. Bu yetkinlikler belirlenirken, isletmenin hangileri
icin daha fazla iicret 6demeye istekli oldugu ve kriterlerden hangilerinin kritik basari
faktorleri ile daha yakindan baglantili oldugu g6z oniine alinmaktadir. Yetkinlige dayali
ticret sistemlerini kullanan isletmelerin bir¢ogu benzer yetkinlikleri kullansa da, 6deme
kriteri olarak kullanilan yetkinlikler temel olarak alti grupta toplanmaktadir : Bilgiler,

davranislar, teknik beceriler, tutumlar, kisisel 6zellikler ve giidiiler.

Yetkinliklere dayali iicret sistemleri kurulurken; ilk adim isletmenin temel
stratejilerinin belirlenmesidir. Temel strateji belirlendikten sonra detayli bir yetkinlik
yapis1 tanimlanmakta ve bu yapi icerisinde yetkinliklere dayali iicret sisteminin rolii
belirlenmektedir. Sonraki asama ise, isletmenin 6zellikleri g6zoniinde bulundurularak,
yetkinlikler ile {cret arasinda nasil baglanti kurulacagina iliskin bir model
gelistirmektir. Bu siire¢ igerisinde, yetkinlik analizleri yapilarak yetkinlik setleri
olusturulmakta, yetkinlik gostergeleri belirlenmektedir. Daha sonra ise, bilgi-beceriye
dayali sistemlerde oldugu gibi egitimler yoluyla isgdrenlerin yetkinlikleri

gelistirilmekte, gelistirilen yetkinlikler degerlendirilmekte ve belgelendirilmektedir.

Yetkinliklere dayali sistemler, genellikle rutin ve yogunlugu fazla olan hizmet
islerine odaklanmistir. Ciinkii bu tiir islerde sonuglara ulasmak i¢in ihtiya¢ duyulan
yetkinlikleri tanimlamak goreceli olarak daha kolaydir. isgdrenler bir iist pozisyona terfi

etmeden de gelistirdikleri yetkinlikler ic¢in odiillendirildiginden, bu sistem
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uzmanlagsmanin desteklenmek istendigi isletmeler i¢in de etkin bir sistem olarak kabul

edilmektedir.

Yetkinlik yaklagiminin yaygin ve basarili oldugu alanlar ise alma, performans
degerlendirme ve egitim siirecleridir. Ulkemizdeki ekonomik kosullar ve emek
piyasasinin yapist dikkate alindiginda yetkinliklerin biitliniiyle {icret sisteminin

belirleyici bir unsuru olarak kullanilmasi ger¢ekgi goriilmemektedir. '™

Yetkinlige dayali {icret sistemlerinin basarili olmasi, ancak belli kosullarin bir
araya gelmesi ile miimkiin olmaktadir. Bunlarin basinda da, isletmenin durumunu c¢ok
iyi analiz edip stratejileri, Oncelikleri ve degerleriyle tutarl bir {icret sistemi gelistirmesi
gelmektedir. Diger ¢agdas licret stratejilerinde oldugu gibi yetkinliklere dayali iicret
sistemi de biitlin isletmeler i¢in gecerli olmayabilir. Yetkinlige dayali iicret sisteminin
basarili olabilmesi i¢in ii¢ temel kosul dne siiriilmektedir. ilki, yetkinlige dayali iicret
sisteminin tek basina bir unsur olarak degil, yetkinlige dayali daha genis bir Insan
Kaynaklar1 programimin pargasi olarak uygulanmasidir. Ikincisi ise iicret sisteminin,
yeni yetkinliklerin ¢ok iyi kavrandig1 ve benimsendigi siiregte devreye giren basarili bir
yetkinliklere dayali performans yonetimi uygulamasinin ardindan gelmesidir. Son
olarak yetkinlige dayali sistemin biitiiniinde bir yenilenme gerekliligi ortaya ¢iktiginda

hemen bunun {icret sistemi ile olan baglantisinin kurulmas1 gerektigidir.

Ilave olarak yetkinlige dayali iicret sistemlerinde o kadar ¢ok sayida farkli
uygulama vardir ki, bu sistemin kurulmasinda izlenecek genellestirilmis bir recetenin
tanimlanmas1 giictlir. Farkliliklar yetkinliklerin tanimlanmasinda, yetkinlikler ile ticret
baglantisnin kurulmasinda ve kapsanan personel grubunda ortaya ¢ikmaktadir. '
Yetkinlige dayali licret sistemlerini kullanan isletmelerin sayisi ¢ok fazla olmadigindan,
yetkinliklerin piyasa degerinin belirlenmesinde de zorluklar yaganmaktadir.

Yetkinlige dayali iicret sisteminin sadece bireysel yetkinliklere dayali olarak
kurulabilecegi yoniinde yanlis bir anlayisin gelistigi goriilmektedir. Ancak bu anlayisin

gergekle bir ilgisi yoktur. Gergekte, uygulamalar incelendigi zaman bireysel

yetkinliklere dayali iicret ddemesinin azinlikta kaldigi goriilebilir. Yetkinlige dayali

' Osman Bayraktar, “Yetkinliklere Dayali insan Kaynaklar1 Y 6netimi”,

http://www.avrasyabank.com/yetkinlik.html, (02.05.2006)
7> Benligiray, s. 83.
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ticret sistemi kullanan sirketlerde yapilan arastirmalara gore yetkinlige dayali ticret
sistemlerinde bes ayr1 yaklagimin izlendigi goriilmiistiir. Bunlar; is degerlemesi, kisisel
yetkinliklerin siniflanmasi, hedef oranlarinin belirlenmesi, yetkinlige dayali davranigsal
hedeflerin basarilmasina gore {licret artisi yapilmasi ve degerlendirilen yetkinlik
diizeyindeki degisime bagh olarak iicret artis1 yapilmasidir. '’® Bu yaklagimlari topluca,

Tablo 14’te inceleyebiliriz.

Tablo 14: Yetkinlige Dayah Ucret Yaklasimlar

Ucret Sistem | Yetkinlik | Ucret Yetkinlik-Is | Kurma | Diger Ucret

Yonetimi Odag1 | Odag: Tliskisi Performansi | Kolayhg1 | Yetkinlik Kararlarina
Baglantisi Uygulamalarim | Etkisi

Desteklemesi

Is Is Varolan Dolayli Zay1f Basit Giigla Is

Degerlemesi Diizey Degisikligi

Kisisel Birey Varolan Dolayli Iyi Karmagik | Gigli Rol

Yetkinlik Diizey Degisikligi

Siniflamasi

Hedef Is/Birey | Varolan Dogrudan | Iyi Karmagik | Giiglii Daha

Oranlar Diizey Rol

Degisikligi

Yetkinlige Is/Birey | Gelisme Dogrudan | Iyi Basit Giclii Ucret Artist

Dayali

Hedefler

Yetkinlik Is/Birey | Gelisme | Dogrudan | Iyi Karmasik | Zarar Verici Ucret Artist

Diizeyi

Kaynak: Benligiray, s.88.

a) Isdegerleme: Islerin bantlarin arasina yerlestirilmesinde kriter olarak
yetkinlikler kullanilmaktadir. Her bir iicret bandi icin gerekli olan yetkinlikler
belirlenmekte ve bir {ist banda ge¢cmek icin izlenecek yol ¢izilmektedir. Burada iicret

dogrudan yetkinliklere baglhdir.

b) Kisisel Yetkinlik Smmiflamasi: Bu yaklasimda dogrudan  isi
gerceklestirmekte olan isgdrenlere odaklanilmaktadir. Isgorenler kendi pozisyonlarmna
gore, farkli yetkinlik diizeylerini temsil eden 3-4 bolgeden olusan tek bir genis bantin
icine, yetkinliklerine uyan bolgeye atanmaktadirlar. Yetkinliklerini arttirdiklarinda ise

bir iist bolgeye atanmaktadirlar.

'7¢ Benligiray, s.87.
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¢) Hedef Oranlarimin Belirlenmesi: Bu yaklasimda isler, iicretin %50-
60’indan daha ¢ok degismeyecegi, kisisel yetkinliklerin  smiflandirmasi
yaklagimindakinden daha dar bir bant igerisine yerlestirilmektedir. Yetkinlikler, daha
dar bir bant igerisinde iicreti daha az oranda etkilemektedir ancak iicretle dogrudan

baglantilhidir.

d) Yetkinlige Dayah Davramssal Hedeflere Ulasilmasia Gore Ucret Artisi
Saglanmasi: Bu yaklasimda iicreti etkileyen, yetkinlik puanlarinin tamamindan ¢ok
hedeflerin basarilma derecesidir. Ornegin bir yetkinligin gostergesi olarak ii¢ spesifik
davranis tanmimlanmis olsun. isgoéren bu davranislardan ikisinden diisiik puan almis olsa
da, birinden alacag1 yiliksek puan ile spesifik davranis hedefini basarmis olabilir ve diger
yetkinlik puanlar1 diisiik olsa bile bu davranis {lizerine odaklanilabilir ve bagarilan

spesifik davranig hedefi i¢in isgoren odiillendirilir.

e¢) Degerlendirilen Yetkinlik Diizeyindeki Degisime Bagh Olarak Ucret
Artis1 Saglanmasi: Bu yaklasimda, tiim yetkinlik diizeylerindeki degisim, isgorenin
licret artigmmin oranini dogrudan etkilemektedir. Ornegin 5 yetkinlik ve her yetkinlik igin
de 3 farkli diizey belirlenmekte ve 15 yetkinlik diizeyine gore tiim yetkinlikler

siniflandirilarak iicret diizeyleri tespit edilmektedir.

Bir yetkinlige dayal1 iicret sisteminin kurulmasma once bir yetkinlik modeli
gelistirilerek baglamak dogru degildir. Cogu sirketin yaptigi bu yanlis baslangig,
sistemin bagarisiz olmasmin temel nedenidir. Oysa sirketin temel stratejilerinin
belirlenmesinden sonraki ilk adim kapsamli bir yetkinlik yapisinin tanimlanmasi ve ve
bu yapi i¢inde yetkinliklere dayali ticret sisteminin roliiniin belirlenmesi olmalidir. Daha
sonrada yetkinliklerle licret baglantisinin nasil kurulacagina iliskin kavramsal bir model
gelistirilmelidir. Iste siirecin bu asamasinda bir yetkinlik modelinin gelistirilmesi dogru

olacaktir, en baginda degil.'”’

Bir isletmede yetkinlik modellemesi yapilirken segenekler sunlardir:'™

- Yetkinliklerin kapsami dar ya da genis olabilir.

"7 Benligiray, s. 90.
'78 Benligiray, s.87.
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- Sistem varolan yetkinliklere ya da yeni yetkinliklere gore tasarlanabilir.

- Yetkinlikler asagidan yukartya ya da yukaridan asagiya yaklagimlarla belirlenebilir.
- Yetkinlikler kolayca gozlemlenebilir/Olgiilebilir ya da yiiksek diizeyde
soyut/kavramsal olabilir.

- Yetkinlikler stirekli ya da gecici oneme sahip olabilirler.

Bu sistemin en Onemli Ozelliklerinden birisi, genis {icret bantlarinin
kullanilmasidir. Yetkinliklerin belirlenmesinden sonra, her yetkinlik diizeyi i¢in iicret
tespit edilmektedir. Yetkinlikler i¢in 6denecek ticret diizeyleri, piyasa licret arastirmalari
yoluyla belirlenebilecegi gibi, yetkinligin isletme icin tasidigi oneme gore stratejik
tahmin yoluyla da belirlenebilmektedir. Burada onemli olan, ise yeni baslayan
isgorenlere Odenecek {licretin ne olacagi hususudur. Cilinkii yetkinlik degerlemesi
davraniglarin gozlemlenmesine dayanmaktadir ve yeni bir isgorende genellikle az

sayida davranig gézlemlenebilmektedir.

Bu sistem, taban iicretin yillik olarak arttirllmast veya yeni yetkinliklerin
kazanilmasina bagli olarak tesvikli {icret 6demesi seklinde kurulabilmekte, isgorenler

kazandiklar1 yetkinlikler i¢in y1llik taban {icret artiglari ile ddiillendirilebilmektedir.

Taban iicret sisteminin tercih edilmesinin nedeni, ise dayali sistemlerle
yetkinlige dayali sistemlerin ¢ok biliylik bir degisiklige neden olmadan yer
degistirmesini saglamasidir. Bu uygulamanin bir bagka gegerli nedeni daha vardir. Bu
da bir kez kazanildimi yetkinliklerin siirekli olmasi, bunun i¢inde taban iicret artislar1 ya

da terfiler gibi siirekli bir 6diillendirme mekanizmas: kullanilmasmni gerektirmesidir.'”

Yetkinlige Dayali Ucret Sistemlerinin Olumlu Yénleri:

e Isgorenleri 6grendikleri ve 6grendiklerini islerinde kullandiklari i¢in &diillendirir.
e Isgorenleri daha fazla sorumluluk almalari yéniinde tesvik eder.
e Isgorenler igin citayi siirekli yukar geker.

e Isgorenlere, terfi etmeden de iicret artis1 saglar.

' Benligiray, s.91.
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e Yonetici ya da meslek gruplarima yonelik genel modeller biiyiik 6l¢iide evrensel
ozelliklere ve kullanim degerine sahiptir. Aynen kullanilmalar1 miimkiin degilse de, her

isletme bunlar1 ufak farkliliklarla kendisine adapte edebilmektedir.

Yetkinlige Dayah Ucret Sistemlerinin Olumsuz Yonleri:

e Isletmenin kazanc1 ya da is sonuglar1 artmadan da iicretlerin artmasina sebep olabilir
e Isletmenin kiiltiirii ve stratejileri yetkinliklere dayali iicret sistemleri i¢in uygun
degilse, sistem basarisiz olur.

o Gelistirilmesi ve uygulanmasi zor bir sistemdir, bu nedenle sistemin bir isletme icin
uygulanabilir olup olmadiginin anlasilmasi i¢in asamali uygulamalar yapilmaktadir.

e Belirlenen her yetkinlik i¢in isgdrenlere ddeme yapilacagindan, hangi yetkinliklerin
isletme icin stratejik deger tasidigi belirlenirken yapilacak ufak hatalar bile sistemi
basarisizliga siiriiklemektedir.

e (Gozlenmesi ve egitim yoluyla gelistirilmesi zor olan bazi yetkinliklerin iicret
yonetiminde kullanilmasi, sistemin saglam temeller iizerine oturmamasina sebep
olmaktadir.

e Yetkinlik tanimlarindaki tutarsizliklar, yetkinlik listelerinin asir1 derecede ayrintili
olusu, yetkinlige dayali {icret sisteminin yliksek maliyetli olmasi da diger olumsuz

ozellikler olarak sayilabilmektedir.
Ucret sistemleri bu boliimde, temel 6zellikleri ve hedefleri ayirici kriterler olarak

dikkate alinarak incelenmis olup, Dordiincii Boliimde bu sistemlerden birine iligkin bir

uygulamaya yer verilmistir.
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DORDUNCU BOLUM
UYGULAMA

4.1 Arastirmamin Amaci ve Kapsami

Aragtirmanin amaci; sistematik iicretlendirme siirecine sahip bir isletmenin
licret sistemini, insan kaynaklar1 fonksiyonlarindan biri olan iicret yonetim sistemi
kapsaminda incelemek, licret sisteminin hangi kriterler ile sekillendigini ve teoride

belirtilmis olan hususlarla hangi 6l¢iide benzerlik gosterdigini ortaya koymaktir.

Arastirmanin; {icret yonetim sistemi kapsami igerisinde iicret sistemlerinin
uygulamasi hususundaki arasgtirma ve uygulama cabalarina az da olsa katki saglama

amaci bulundugu da ifade edilebilir.

Bu aragtirmada; biinyesinde 37 sirket bulunan lojistik sektoriiniin en 6nde gelen
kuruluglarindan olan bir holding tercih edilmis ve {icret yonetim sistemi kapsaminda

beyaz yakal1 iggorenler i¢cin uygulanmakta olan {icret sistemi incelenmistir.
4.2 Arastirmanin Simirhliklart ve Uygulama Alani

Bu arastirma yukarida belirtilen amaglar dogrultusunda, Genel Merkezi izmir’de
bulunan ve lojistik sektoriinde faaliyet gosteren bir holdingde gergeklestirilmistir.
Arastirmada elde edilen bilgiler, yalnizca arastirmanin yapildig1 holdingin beyaz yakali

isgorenleri i¢in uygulamakta oldugu iicret sistemine yonelik bilgileri igermektedir.

Holdingin {icret sistemini, insan kaynaklar1 fonksiyonlarindan biri olan iicret
yonetim sistemi kapsaminda incelemek, T{cret sisteminin hangi kriterler ile
sekillendigini ve lcret sisteminin teoride belirtilmis olan hususlarla hangi o6l¢iide
benzerlik gosterdigini ortaya koymak amaciyla miilakat yapilan yetkililerin veri toplama
araclarina verdigi yanitlarin gecgerli ve giivenilir oldugu, gercek durumu yansitan bilgiler

verdigi varsayilmaktadir.

Arastirmada veri toplama araci olarak kullanilan Miilakat Formu, calisma

amagclarina uygun verilerin toplanmasinda aranan sartlari tagimaktadir.
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4.3 Arastirmanin Modeli ve Yontemi

Bu aragtirmanin modeli “Kesfedici Aragtirma” olup, yontem olarak da kesfedici
arastirma tiirlerinden biri olan “Yapilandirilmis Miilakat Yontemi” kullanilmistir.
Kesfedici arastirmalar; iligki bulmaya, durum belirlemeye, bilgi vermeye yonelik
arastirmalardir; tanimlara, gozlem, miilakat ve anketlere dayanarak belirli konularda
bilgi liretmeyi amaglarlar. Ancak tiim kesfedici arastirma sonuglarinda oldugu gibi,
yapilandirilmis miilakat yontemine dayali ¢alismalarin sonuglari da, kesin olmayan bir

sonu¢ ya da bir 6neri olarak goriilmektedir.

Aragtirma i¢in holdingin “Insan Kaynaklar1 Yonetim ve Organizasyon
Gelistirme Miidiirii“ ile “Insan Kaynaklar1 Yonetim ve Organizasyon Gelistirme
Uzmani”ndan miilakat yontemi ile bilgi alinmistir. Buna yonelik hazirlanan ve Ek 1°te
sunulan Miilakat Formu, acik uc¢lu sorulardan olusmaktadir. Miilakat Formundaki
sorular yardimiyla; holding hakkindaki genel bilgiler, ardindan holdingin iicret yonetimi
kapsaminda iicret sistemi ile bilgiler ve Ticret sistemlerinin hangi kriterler ile
sekillendigine yonelik bilgiler elde edilmeye ¢alisilmistir. Karsilikli gériismede Miilakat

Formu aracilig ile sorulan sorularin cevaplari, not alinarak kaydedilmistir.
4.4 Bulgu ve Yorumlar

Arastirmanin bu boliimiinde, once holding ile ilgili genel bilgiler ve ticret
sistemine iligkin bilgilere yer verilmis ve teoride anlatilanlarla ne 6l¢iide benzerlik
gosterdigi ifade edilmeye calisilmigtir. Daha sonra bu bulgularin insan kaynaklar
fonksiyonlarindan biri olan iicret yonetimi kapsaminda iicret sistemleri agisindan

yorumlarina yer verilmistir.

Bu aragtirmada, bilgilerin gizliligi prensiplerinden hareketle arastirmaya konu
isletmeye ait 6zel bilgilere yer verilmemekle birlikte isletme, bundan sonra “ABC

Holding” olarak anilacaktir.
4.4.1 ABC Holding’in Amagclari, Vizyon ve Misyonu

ABC Holding; kaliteyi ve miisteri mutlulugunu 6n planda tutarak miisterilerinin
emanet ettigi yiikleri giivenle ve zamaninda istenilen yere ulastirmay1 ve beklentilerin

lizerinde entegre lojistik hizmetler sunmay1 amacglamaktadir. Lojistik sektoriindeki
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gelismeleri gozlemlemek, miisterilerin beklenti ve ihtiyaglarimi tanimlamak, diinya
genelinde sektorel degisimleri takip etmek ve elde edilen bilgi birikimleri dogrultusunda
gerekli yatirim ve altyapr ¢alismalarini tamamlayarak miisterileriyle birlikte biiyiimek,

ABC Holding’in hizmet anlayisinin temelini olusturmaktadir.

ABC Holding’in Vizyonu: Tek bir kaynaktan tiim diinyaya yayilan lojistik

hizmetlerine, bilgi uzmanligin1 da ekleyerek pazarin degisen yeni yiizii olmak.

ABC Holding’in Misyonu: Lojistik sektoriinde tiim diinyada basariy1 organize etmek.
4.4.2 ABC Holding ile Tlgili Genel Bilgiler

Faaliyetine 1944 yilinda deniz tasimaciligi ve acentelik sirketi ile baglayan ABC
Holding, bugiin lojistik sektoriinde 6z imkanlartyla entegre hizmet veren biiyiik bir
sitketler grubudur. Ana faaliyet alani lojistik olan holding sirketleri acentelikten
uluslararas1 deniz, kara, hava ve demiryolu nakliyesine, armatorliige, 6n ve son
tasimaya, giimriiklii ve giimriiksiiz antrepolarda depolamaya, liman isletmeciligine,
liman disinda konteyner depolar1t ve tamir tesislerine, komple ara¢c ve grupaj
sevkiyatlarina, lojistik hizmetlerine kadar, tagimaciligin her dalinda miisterilerine
komple ¢oziimler sunmaktadir. Ayn1 zamanda holding, bir yandan da nakliye zincirini
destekleyen hizmetlerle, yeni is sahalarina agilmaya devam etmektedir. Biinyesinde 37
adet sirket bulunan ABC Holding, uluslararasi konteyner tagimaciligindan liman
isletmeciligine uzanan hizmet yelpazesiyle Tiirkiye’nin lojistik alaninda Oncii

kuruluslarindan birisidir.

Genel Merkezi Izmir’de bulunan ABC Holding’in; Istanbul, Mersin, Bursa,
Denizli, Kayseri, Samsun, Trabzon, Antalya, Eskisehir, Gaziantep ve Ankara’da ofisleri
bulunmaktadir. 2005 yilinda yurtdisinda kurulan son ofislerle birlikte ABC Holding’in
yurtdist ofis sayisi da 4 iilkede toplam 7°dir.

ABC Holding, 3455 isgoreni ile uluslararasi konteyner tasimaciligindan liman
isletmeciligine kadar uzanan genis bir is alaninda hizmet sunmaktadir. ABC Holding
sirketleri, kapsamli bir yeniden yapilanma siirecinin sonunda Eyliil 2000°’de ABC

Holding c¢atis1 altinda toplanmistir. “Holding”in kurulmasiyla yeni bir yapilanmaya
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yonelen isletme, artik Tiirkiye'de uluslararasi tasimaciligin, 6zellikle de konteyner

tagimaciligiin simgesi haline gelmistir.
4.4.3 ABC Holding’in Organizasyon Yapisi

ABC Holding ve catis1 altinda yer alan 37 sirket; uluslararast deniz, kara, hava
ve demiryolu tagimacilig1 alanlarinda ve hizmet sektoriinde, gemi adamlar1 da dahil
olmak iizere 3455 iggoreni ile hizmet vermektedir. 3455 isgdrenin 2227’°si beyaz

yakali, kalan1 ise mavi yakali ve gemilerde gorev yapmakta olan isgdrenlerdir.

ABC Holding organizasyon yapisin1 belirlerken, biinyesindeki sirketleri “Kar
Merkezleri” ne gore gruplamis ve bdylece toplam 37 sirket 11 grupta toplanmistir.
Genel organizasyon yapisi i¢erisinde bu gruplar1 gosteren organizasyon semasi Ek 2’de

sunulmustur. (Kar merkezlerine gdre ayrilan bu gruplar hakkinda genel bilgiler icin

Bkz. Ek 3)
4.4.4 ABC Holding’in Insan Kaynaklar1 Uygulamalar

Insan Kaynaklar1 politikas1 ve uygulamalarina gegmeden &nce kisaca ABC

Holding’in Insan Kaynaklar1 Departmaninin yapilanmasindan sdz etmekte fayda vardir.

ABC Holding biinyesinde 37 sirket yer almakta ancak tiim holdingin insan
Kaynaklar1 Uygulamalar1 tek bir merkezden yonetilmektedir. ABC Holding bdylece,
ekonomik biiylikliiglin  getirisinden faydalanip tim grup genelinde standart
uygulamalar glivence altina almay1 amaclamaktadir. Boylece ana is kollar1 bazinda bir

yapilanma ile i¢ miisterilere daha iyi hizmet verebilecegini diistinmektedir.

Insan Kaynaklar1 Departmani merkezi bir yapiya sahiptir; bdlgeler bazindaki
yapilanma, holdingteki Insan Kaynaklar1 Koordinatorliigii’ne bagl olarak esgiidiim

icerisinde yonetilmektedir.

ABC Holding’in insan Kaynaklar1 Koordinatérliigii dogrudan Genel Miidiirliige
baghdir. Insan Kaynaklari Koordinatérii pozisyonu itibariyle iist diizeyde temsil
edilmektedir. Koordinatorliikk, Miidiirliikkler bazinda gruplanmistir. Koordinatorliikte

psikoloji, insan kaynaklar1 yonetimi, ¢alisma ekonomisi, endiistri mithendisligi, iktisat,
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ekonometri, uluslararasi iligkiler gibi 6zellikle farkli branslarda uzmanlasmis isgérenler

istihdam edilmistir.

ABC Holding, yetkinlik temelli Insan Kaynaklari Sisteminin kurulusunu
projelendirmistir ve bu proje kapsaminda uygulamalar devam etmektedir. Kurum
kiiltiirli, secme ve yerlestirme, performans degerlendirme, {icretlendirme, yedekleme ve
kariyer gelisimini kapsayan bu uzun soluklu proje sonucunda ABC Holding grubunda
varolan ve yeni katilacak olan yetkinliklerin en iyi ve en dogru sekilde

degerlendirilmesi amaglanmaktadir.

Diinyadaki giincel insan kaynaklar1 uygulamalar1 ve insan kaynaklar
stireclerindeki son gelismeler ABC Holding’de; hem yurt i¢i hem yurt disinda
diizenlenen egitim, seminer, konferans ve kongrelerle, hem de internet ve siireli yayinlar
araciligiyla takip edilmektedir. ABC Holding; verimlilik, kalite ve rekabet giiciinii
stirekli rakipleri ile kiyaslamaktadir. Bunun i¢inde; daima gelisen, kendini yenileyen bir
organizayon yapist saglamak icin basarisini ispatlamig, modern, ABC Holding
kiltiirine ve 13 yapisina uygun, yaratict ve etkili yOnetim tekniklerini

uygulamaktadirlar.

insan Kaynaklar1 Yonetim ve Organizasyon Gelistirme Miidiirii ve Uzman ile
yapilan gériismede alinan cevaplar neticesinde ABC Holding’in insan Kaynaklari

yaklagimlarinin 6zii s0yle tanimlanmaktadir:

— 2000’11 yillarda da miisterileri verilen hizmetlerin her asamasinda memnun ederek,
is sahasindaki oOnciiliigi siirdiirmek ve gelistirmek holdingin hedefidir. Hedeflere

ulagsmada, holdingi basariya tagiyan ana giiclerden birisi de iggorenlerdir.

— En gelismis teknolojiyi kullanabilen, enerjik, dayanigsma ruhuna sahip, miisteri ve

hizmet bilincinde olan, ise ve isletmeye bagli, stirekli 6grenme ve gelisime agik, ABC
Holding’te calismay1 ayricalik sayan, kaliteli bir is giicliyle ve bu is giiciinii yoneten
aydin lider ve yoneticilerle ¢alismak holdingi hedeflerine yaklastiracak temel

unsurlardir.

— ABC Holding bilinci ve kiiltiiriinii korumak ve gelistirmek, insan kaynaklar1

politikalarinin temel dayanagidir.
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— Insan Kaynaklarinin tiim fonksiyonlarinin yiiriitiilmesinde ¢ok titiz davranilmakta;

bu fonksiyonlarda ¢alisan isgorenler stirekli gelistirilmektedir.

ABC Holding ve bagl sirketlerinde gelistirilen biitlin sistemlerde, isgorenlerin
hem kendisini hem de isini gelistirmesi ve deger katmasi her iggérenin temel
sorumlulugudur. ABC Holding yonetimi ise, isgorenlere gelisimleri i¢in gerekli her

tiirlii katkiy1 saglamak ve bu konuda rehberlik yapmakla sorumludur.

ABC Holding’de uygulanan insan kaynaklari stireglerinde biitiinsel bir yaklagim
s0z konusudur ve bu kapsamda insan kaynaklar1 siireclerinin her biri diger siirecler ile
uyumlu ve birbirini tamamlayict sekilde tasarlanmistir. Bu siiregler soyle

siralanmaktadir:
a) Insan Kaynaklariin Temini ve Secimi

ABC Holding ve baglh sirketlerinde, segme ve yerlestirme siirecinde adaylarin
her pozisyon i¢in gerekli olan yetkinliklere sahip olup olmadiklar1 objektif, giivenilir ve
gecerli metotlarla tespit edilmekte; is hayati ile kisisel basarida yetkinliklerin rol
oynadig1 bir yap1 hedeflenmektedir. Ana faaliyet alan1 lojistik olmakla birlikte hizmet
sektoriiniin degisik kollarinda faaliyet gosteren ABC Holding sirketlerinin insan
kaynaklar1 ihtiyaci, genis bir yelpaze ile tanimlanabilmektedir. Bagvurular sirasinda,
ilgili pozisyonun gerekleri dogrultusunda Ogrenim, deneyim, lisan bilgisi Onemli
olmakla birlikte, goriigmelerde gozlenen kisisel nitelikler ve yetkinlikler de, adaymn
seciminde Onemli rol oynamaktadir. Ciinkii ABC Holding’de ise yerlestirme
asamasinda ve gelisim siirecinde anahtar faktor; kisilerin bilgi, beceri ve davraniglarini
belirleyen ‘yetkinlikler’dir. Buna istinaden, kisilerin yetkinliklerinin dl¢limlenmesi de,

ise alim silirecinin temel taslarindan birisidir.

Ise alim siireci, yillik isgoéren planlar1 dogrultusunda, holding Merkez Insan
Kaynaklari’'ndan tiim sirketlere dogru uygulanmaktadir. Talep Insan Kaynaklari’na
iletildik¢ce pozisyonun is tanimima ve yetkinliklerine goére ilan edilip aday havuzu
olusturulmaktadir. Yetkinlik bazli miilakatlari, test / envanter siireclerinin uygulanmasi

ve kisa listeye kalan adaylarin departman yoneticileri ile birlikte degerlendirilerek final
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miilakatlarinin  gergeklestirilmesi takip etmektedir. Siire¢, aday hakkinda referans

arastirmasi ve is teklifi gerceklestirerek tamamlanmaktadir.

Her yil, 400’e yakin ek istihdam yaratan ABC Holding’de ise alimlarda daha ¢ok
yeni mezunlar tercih edilmektedir. En cok pazarlama, operasyon, teknik servis
alanlarinda kalifiye isgorenlere ihtiya¢ duyulan ABC Holding’de 2006 yilindaki
personel biiyliime orani yaklasik % 9 civarinda ger¢eklesmistir; isgdren devir orani ise

2005 yilina gore 2006 yilinda %1,5 oraninda diisiis gdstermistir.
b) Egitim ve Gelistirme

ABC Holding genelinde uygulanmak iizere tasarlanan Egitim ve Gelisim
Sisteminin amaci iggorenlerin, hem kendilerini hem de islerini gelistirerek organizasyon
tizerindeki katma degerlerini arttirmaktir. Egitim programlari ile ABC Holding ve baglh
sirketlerindeki tiim isgdrenlere egitim ve gelisimleri i¢in esit olanak ve firsat
saglanmaktadir. ABC Holding biinyesinde diizenlenen egitimlerin temel amaci;
isgérenin halen yerine getirdigi gorevle ilgili yetkinlikleri, teknik bilgi ve beceri
diizeyini arttirmak ve kariyer planlan ile iligkili olarak bir sonraki gorevde ihtiyag
duyulacak teknik bilgi ve becerileri kazandirmaktir. Bu kapsamda ABC Holding ve
bagl sirketlerinde verilen egitimler soyle gruplanmaktadir: Oryantasyon egitimi, is bast

egitimi, mesleki egitimler, kisisel gelisim egitimleri, yonetim sistemleri egitimleri.
¢) Kariyer Yonetimi

ABC Holding’in Kariyer Y0dnetim programi, insan kaynagini verimli kullanarak
yiiksek performansa sahip isgdrenlere kariyerleri konusunda rehberlik yapmak igin
gelistirilmis olup, Performans Yonetim Sistemini destekleyen bir siiregtir. Bu
kapsamda; liderlik, beceri ve yetkinliklerin tiim organizasyonel seviyelerde gelismesini
saglamak, etkin degisim siirecleri yerlestirmek, isgdéren memnuniyetinin devamini
saglamak, diger fonksiyonlarla is ortagi olarak calismak ve i¢ danigmanligin kalite ve

hizmet seviyesini siirekli arttirmak, {izerinde odaklanilan konulardir.

Isgorenlerin; isin gereklerine, rakiplerine ve degisime uyum saglamalar1 igin
kendilerini gelistirecek bir ortamin siirekli olarak saglanmasin1 benimseyen ABC

Holding, boylelikle isgoérenlerinin kariyer gelisimlerini, bireysel performanslarinin
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artirilmasini ve buna bagli olarak tiim holdingin performansinin yiikseltilmesini

hedeflemektedir.
d) Endiistri Iliskileri

ABC Holding’de gemilerde gorev yapan isgdrenler sendika iiyesidir ve

endistriyel iliskiler bu ¢ergevede yiiriitiillmektedir.
e) Performans Yonetimi

ABC Holding’in Performans Degerlendirme Sistemi, isgorenlerin gelecekteki
basarilarin1 arttirmak i¢in bireysel basariy1 analiz etmek iizere 2001 yilinda
uygulanmaya baslanmis ve Performans Degerlendirme Sistemi ile bireysel hedefler
sirketlerin stratejik hedeflerine dogrudan bagl hale getirilmistir. Bu sayede isgorenlerin
kendilerine verilen hedefleri gergeklestirmeleri ve is hayatinda basarili olmak igin
gerekli temel yetkinlikleri gelistirmeleri saglanmaktadir. Gelistirilen yeni sistem, hedef
birligi saglama amaci tagimaktadir ve yetkinlik bazlidir. Bu kapsamda, ABC Holding’in
kimligini yansitan degerler belirlenmis ve Insan Kaynaklari Uygulamalari, belirlenen

yetkinlikler ile entegre olacak sekilde gelistirilmistir.

ABC Holding’in Performans Yonetim Sisteminin temel bilesenleri sdyle
stralanmaktadir:

1.  Stratejik Yon: ABC Holding; temel amacini, stratejik hedeflerini, kritik
basar1 alanlarin1 ve yillik hedefleri ile politika ve stratejilerini yazili halde isgdrenlere
iletmektedir.

2. Hedef Belirleme: Belirli bir ise 6zel ve agikca tanimlanmis, miktar-
maliyet acisindan Olgiilebilir, lizerinde uzlasilmis, erisilebilir, sonu¢ odakli ve zaman
kisith hedefler belirlenmektedir. ABC Holding’in hedefleri boliim/birim hedeflerine,
onlarda bireysel hedeflere doniistiiriilmektedir.

3.  Yetkinlikler: ABC Holding bu asamada; oOl¢iilebilir, gézlemlenebilir,
gelistirilebilir bilgi, beceri ve davranislar olan ve holding i¢in 6nem arz eden
yetkinlikleri belirlemektedir.

4. Is Profili: Isgorenlerin iistlendikleri islerle ilgili rolleri, islerine yapmalari

gereken katkilar1 ve genel sorumluluklari belirlenmektedir.
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5.  lletisim: Performans yonetimi hakkinda isgorenler ile siirekli iletisim
icinde bulunulmaktadir.

6. Temel Eylem: Hedefleri gerceklestirmek i¢in yapilmasi gereken temel
faaliyetler belirlenmektedir.

7. Oleme ve Degerlendirme: Isgorenlerin performanslari olgiilmekte ve
degerlendirilmektedir. Performans sonuglari; ticret yonetimi, kariyer yonetimi, egitim ve
gelistirme, insan kaynaklar1 planlamasinda kullanilmaktadir.

8. Rehberlik ve Damismanhk: Bu siireg; iistlenmeyi saglama, izleme ve
destek, geribildirim, is baginda egitim siire¢lerini kapsamaktadir.

9. Gelistirme Programlari: Performansin  gelistirilmesine  yonelik
calismalar1 kapsamaktadir.

10. Odiillendirme: Performansa dayali édiillendirme; {icret artis1 ve satis

ekibine yil sonunda 6denen primler seklinde olmaktadir.

Performans yonetim sistemi toplam 10 adimdan olugmaktadir ancak {icretle
iligkilendirilirken is sonuglarina bagli hedeflerin dl¢lilmesi ve yetkinlik degerlendirmesi

on plandadir.

ABC Holding’in performans degerlendirme sistemi, yukarida belirtilen temel
asamalarindan anlasilacagi iizere yalnizca performansit 6lgmek ve degerlendirmekle
sinirli kalmamaktadir. Sistem, yetkinlikleri de igeriyor olmasi sebebiyle, performans
hedeflerinin ne derece gergeklestirdigini ifade etmesi yaninda performans hedeflerinin
yetkinlikler araciligi ile nasil gerceklestigini de gostermektedir. Boylece sistem,
yetkinliklerin ~ gelistirilebilir olmas1 sebebiyle mevcut durumu analiz etmekle
kalmamakta, gelecege doniik bir yaklagim da sergilemektedir. Bunun i¢in iggérenlerin

yeni yetkinlikler kazanmasi1 ve mevcut yetkinliklerini gelistirmesi saglanmaktadir.

ABC Holding’de performans degerlendirmesi yilda bir kez, yil basinda
gerceklestirilmekte; geemis yilin is ve yetkinlik hedefleri ve isin gerektirdigi

sorumluluklar ile iggorenin performansi karsilastirilmaktadir.

Performans  degerlendirmesi, intranet tiizerinden gerceklestirilmektedir.

Performans notu, belirlenen is hedeflerine ne derece ulasildigi, tiim isgdrenler i¢in
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gecerli olan temel yetkinliklerin ne derece gelistirildigi ve yOneticinin takdirine gore

sekillenmektedir.

ABC Holding’in performans degerlendirilmesinde bes ayr1 derece kullaniimakta

olup ve bu dereceler sdyle ifade edilmektedir :

: Ustiin Basaril
: Cok Basarili
. Basarili

. Gelismesi Gereken

mH 9 O W >

. Yetersiz

Performans degerlendirme siirecinde bir iggdren icin; yoOneticiler, isgorenlerin
kendisi ve isgoren ile aynmi ekipte ve/veya projede yer alan diger isgdrenler

degerlendirmede bulunmaktadir.

Performans degerlendirme puaninmin bilesenleri; yetkinlik degerlendirme
puanlari, is sonuglarina bagli performans degerlendirme puanlar1 ve yoneticinin

takdirine bagl performans degerlendirme puanidir.

— Yetkinlik Degerlendirmesi: Her bir beyaz yakali isgdren i¢in gecerli olacak sekilde

belirlenen 7 adet yetkinlik, gostergelerine gore 5 tam puan iizerinden degerlendirilmekte
ve gostergelerin puanlar agirliklandirilarak bir yetkinligin toplam puan hesaplanmakta,
daha sonra her yetkinligin agirlikli ortalamasi alinarak yetkinlikler igin toplam
degerlendirme puanina ulagilmaktadir. Bu boliimiin maksimum degerlendirme puan
100°diir. Miilakat sorularina verilen cevaplar neticesinde, bir yetkinlige ya da bir
yetkinligin tek bir gostergesine ait 6rnek bir degerlendirme skalas1 hazirlanmis ve Sekil
18’de belirtilmistir. Asagidaki 6rnek skalada, bir iggérenin tek bir yetkinligi ya da bir
yetkinligin gostergesine ait degerlendirmede; isgdrenin yoneticisi 4 puan, kendisi 3

puan, ekip arkadaslar1 ise 4 puan vermistir.

133



Puanlar

Y Onetici

Isgoren

Ekip Arkadaslar

Sekil 18: ABC Holding’in Yetkinlik Degerlendirme Skalasi

Uzun siireli bir ¢aligma sonucunda belirlenen yetkinlikler, her isgdren igin
uygulanabilir, yiiksek performansi yakalamak i¢in 6nemli merkez noktalardir, ABC
Holding’in devam eden basarisi i¢in Onemlidir, gdze carpan performansi onceden
bildirir ve stratejik hedefler ile ayni dogrultudadir.Yetkinliklerin belirlenmesinde ABC
Holding’in organizasyonel stratejilerini belirleyen {ist diizey yoneticiler ile miilakatlar
gerceklestirilmekte ve anketler kullanilmaktadir. (ABC Holding’in, halihazirda Insan
Kaynaklar1 Uygulamalarinda beyaz yakali isgorenleri i¢in kullanmakta oldugu 7 adet

yetkinlik, bilgilerin gizliligi prensibinden hareketle agiklanmamastir)

—  Is Sonuclarina Bagh Performans Degerlendirmesi: Her isgdren igin dnceden

3

belirlenmis olan “yoOnlendirilmis hedefler” ve “kisisel hedefler’e ulagilma derecesi
degerlendirilmektedir. Bu bolimiin maksimum degerlendirme puanm1 da 100’diir.

Toplam puan, alt kriterler agirliklandirilarak belirlenmektedir.

—  Yoéneticinin Takdirine Bagh Performans Degerlendirilmesi: Isgorenler icin

yoneticilerinin 100 tam puan iizerinden takdir edecegi performans puani

degerlendirmeye alinmaktadir.

Toplam performans puaninin hesaplanmasinda; isgorenlerin yetkinliklerine
bagl degerlendirme puani %50, is sonuglarina bagl performans degerlendirme puani
%40, yoneticinin takdirine bagl performans degerlendirme puani ise %10 oraninda

agirliklandirilmaktadir.

Performans degerlendirme sonrasinda isgdrenlere hedefleri ve gelistirmesi

gereken yonleri hakkinda siirekli geribildirim verilmektedir.
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ABC Holding’deki insan Kaynaklari uygulamalarinda bireysel performans
dikkate alinmakta, {icret yonetimi de dahil olmak {izere grup performansina yonelik
degerlendirme yapilmamaktadir. Yalnizca satis ekibine, yillik performanslari baz
aliarak kara gore yil sonunda performans primi ddemesi yapilmaktadir. Ancak bu
O0demenin temettii olmayip, tamamen performansa bagli prim o6demesi oldugu

anlagilmistir.
4.4.5 ABC Holding’in Ucret Sistemi

ABC Holding’in, 2006 yilinda uygulanmaya bagslanan yeni {icret sisteminin
yapilandirilmas: sirasinda temel olarak iicret sisteminin adil, rekabetci, yiiksek
performansit ddiillendiren, yetkinlik bazli, performansa dayali ve sektoriin genel {icret

seviyeleri ile iliski i¢cinde olmasina 6zen gosterilmistir.

ABC Holding’in ticret sistemi ile bulgulara yer vermeden once, licretlendirme
programinin siiregleri ile ilgili bilgilerden kisaca bahsetmekte fayda vardir. Ciinkii
calismanin Ikinci Boliimiinde incelendigi iizere iicret belirlenene kadar, bir ¢ok

asamadan gecilmekte ve iicret boylece sekillenmektedir.

—  Ucret Politikasi: ABC Holding, iicret politikasini belirlerken asagida siralanan ii¢

faktorii goz oniine almaktadir.

1. ABC Holding’in I¢ Dengeleri
2. ABC Holding’in Odeme Giicii
3. Piyasa

Buradan anlagilmaktadir ki ABC Holding’in {cret politikasi, holdingin mali
giicii ve i¢ dengelerini gozeterek rekabete dayanan bir licret sistemi uygulamay1
amaclamaktadir. Bu nedenle iicretin belirlenmesinde iggoérenlerin yetkinlikleri,

performanslar1 ve piyasa kosullari ile holdingin mali giicii dikkate alinmaktadar.

— Islerin Goreceli Deger Siralamasinin Olusturulmasi

i. Is Analizi: Birgok ise uygunlugu agisindan en fazla tercih edilen is analizi

teknigi olan goriisme teknigi, ABC Holding tarafindan da tercih edilen yontemdir.
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ii. Is Tammi: ABC Holding’te is tamimlari, isgdrenler ve en yakin iistleri
tarafindan hazirlanmakta ve Insan Kaynaklar1 Koordinatorliigii’niin onay1 ile gecerli

hale gelmektedir.

iti. Isdegerleme: ABC Holding, HayGroup tarafindan gelistirilmis olan,
organizasyonun genel hedeflerine ulasmasindaki katkisini sistematik olarak dlgiimleyen
Hay isdegerleme yontemini tercih etmistir. ABC Holding’in ticretlendirme siirecinin en
onemli onemli asamalarindan birisi olarak degerlendirdigi isdegerleme konusunda
danigsmanlik sirketi ile calismay1 tercih etmesi ve Hay isdegerleme yOntemini se¢mis
olmasmin sebebi; holding ve baglh sirketlerinin yapisina uygun isdegerleme
calismalarinin ~ profesyonelce  gergeklestirilmesini  saglamak ve belirli  bir
standardizasyonu yakalayarak diinyaca kabul gormiis ve diinyanin bir¢ok yerinde

uygulanmakta olan ortak bir sistemin pargasi olabilmektir.

Ucretlendirmede dis kaynak kullanimu ile ilgili soruya karsilik alinan bilgilerden
anlagildigr iizere; yeni {icret sisteminin gelistirilmesi asamasinda isdegerleme
konusunda dis kaynak kullanilmis ve merkezi yurtdisinda bulunan HayGroup’un
Tiirkiye ofisi olan HayGroup Danigmanlik Ltd. Sti.’den danigsmanlik hizmeti alinmistir.
Isdegerleme konusunda, Danismanlik sirketinin ABC Holding i¢in hazirlamis oldugu

Hay isdegerleme yontemini anlatan bir dokiiman mevcuttur.

ABC Holding’de isdegerleme, bdliim yéneticileri ve Insan Kaynaklar
Koordinatorliigii tarafindan gergeklestirilmektedir. Isdegerleme ¢alismalarina katilanlar,
her bir ise isgdrenin kendisine ve iinvanina bakmadan Hay isdegerleme planina gore
puan vermekte ve degerlendirmektedir. (Hay yontemine gore yapilan isdegerleme

sonuclarmin kaydedildigi “Hay Is Analiz ve Is Degerlendirme Formu” i¢in Bkz. Ek 5)

— Piyvasa Ucret Arastirmasi : ABC Holding’in yeni iicret sisteminin gelistirilmesi

asamasinda, Ucretlerle ilgili piyasa {icret arastirmasi yapilmasinda da dis kaynak
kullanilmis ve yine HayGroup Danismanlik Ltd. S$ti.’den danismanlik hizmeti
alinmistir. Danismanlik  sirketi, piyasa {icret arastirmasimi yilda bir defa
gergeklestirmektedir. ABC Holding’in piyasa iicret arastirmasi i¢in danigsmanlik sirketi
tercih etmesinin sebebi, aym sektorlerdeki rakip isletmelerin {icretlendirme

programlarin1 kolayca takip edebilmeleridir. Boylece ABC Holding, rakibi olan
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isletmelerin herhangi bir pozisyonunda gorev yapmakta olan iggdrenlerin iicret ve ticret

dis1 6demelerini kendi iggérenlerininki ile saglikli bir sekilde karsilastirabilmektedir.
ABC Holding piyasa {icret aragtirmasini iki sekilde yapmaktadir.

e Genel Ucret Arastirmasi

e Sektorel Ucret Arastirmasi

Danismanlik sirketi, ABC Holding i¢in yilda bir defa {icret arastirmasi
yapmakta, Aralik ay1 verilerini kullanmaktadir. ABC Holding, hizmet sektdriinde
faaliyet gostermekte olan farkli iskollarindan 37 sirketi catist altinda bulundurdugundan
dolayi, ficret arastirmalari da ¢ok genis bir yelpazede gerceklestirilmektedir.
Danigmanlik sirketinin 2005 yili i¢in yapmis oldugu arastirmanin sonuglara gore;
ABC Holding’in ticret diizeyinin piyasa iicret diizeyinden daha yliksek oldugu ortaya
cikmistir. Kald1 ki, su ana kadar yapilan aragtirmalarda ABC Holding’in iicret diizeyi
piyasa iicret diizeyinin altinda ¢ikmadig: ifade edilmistir. Piyasa iicret iicret diizeyinin
holdingin iicret diizeyinin iizerinde ¢ikmasi durumunda ABC Holding’in izleyecegi

ticret politikasi, pozisyonlara gore aradaki farkin maaglara eklenmesidir.

ABC Holding 2006 yili oncesinde iicretlendirmede unvan bazli bantlari
kullanmaktayken; unvana dayali olmasi sebebiyle belirli bir noktada tikandigindan bu
uygulamadan vazgecilmistir. 50 adet bandin yer aldigi skala, artik holdingin
ihtiyaclarini karsilayamadigindan ve verim alinamamasi sebebiyle beyaz yakalilar i¢in
uygulamadan kaldirilmistir. Holding, {iicret sisteminde degisiklik yapma ihtiyaci
hissettikten sonra, farkli sektdrlerde hizmet veren biinyesindeki 37 adet sirket i¢in en
uygun sistemin yetkinlikleri esas alan bir {icret sistemi olduguna karar vermistir. Bu
konuda yapilan ¢alismalarda; nasil bir model olusturulacagi, maliyeti, ne tiir
yetkinliklerin dikkate alinacagi, kimleri kapsayacagi, calismanin ne kadar siire iginde
tamamlanmas1  gerektigi, Insan Kaynaklar1 Y®&netiminin hangi siireclerinde
uygulanacagi, miisteri kitlesi, isgorenlerin durumu gibi birgok faktor goz Oniine

alinmistir. Yeni licret sistemine gecisin ardindan isgdren maliyetleri degismemistir.

ABC Holding’de iicretlendirme, Hay isdegerleme yontemine bagli olarak
yetkinlik bazli performans degerlendirme sistemi ile iliskilendirilmistir yani “Bireysel

Performansa Dayali” bir iicret sistemi uygulanmaktadir. ABC Holding, Turizm
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Hizmetleri Grubundaki yabanci ortakli sirketler hari¢ olmak {izere tiim beyaz yakali

(13

isgorenleri icin “ Hay Isdegerleme Yonteminin gereklerine gore yetkinlik bazli,
performansa dayanan {icret sistemi’ni uygulamaktadir. ABC Holding’de yetkinlik bazli
insan kaynaklar1 yOnetimine gegisle birlikte performans yonetim sistemi de tim
fonksiyonlar1 kapsayacak sekilde genisletilmis, iicret yonetimi ile de dogrudan
iliskilendirilmistir. Ucret sistemi, bireysel performansa dayali olmakla birlikte iicreti
belirleyen faktorler isdegerleme puanlar1 ve kidemdir. Yetkinlik degerlendirmesini de

iceren bireysel performans puani ve enflasyon oraniin iicretin belirlenmesindeki yeri,

licret artig1 saglama yoniindedir.

ABC Holding’de oncelikle isdegerleme ve piyasa iicret arastirmasi sonuglarina
gore her isin bir “referans iicreti” belirlenmistir. Islerin iicret braketleri igerisindeki
yerlerinin belirlenmesinde her is, Hay isdegerleme yontemine gore yapilan degerleme
sonucunda bulunan toplam puan degerinin karsiligit olan {icret braketine
yerlestirilmekte, licret dogrusu iizerinde {icret braketinin orta noktasi referans iicreti
belirlemektedir. Braketler, dort dilime ayrilmig, her dilim igin farkli Tcretler

belirlenmistir.

Referans iicret (My) olarak ifade edilmektedir. Bir iicret braketinde referans iicret
olan My orta noktada yer alirken, diger iicretler + ve - %30’luk fark olacak sekilde
braket icerisinde yer almaktadir. Yani bir braketin minimum noktasina denk gelen {icret,
referans licretin %30 altinda, maksimum noktasina denk gelen iicret ise, referans {icretin
%30 lizerinde yer almaktadir. Goriismede elde edilen bilgilerden faydalanarak, ABC

Holding’in tek bir iicret braketi ve tlicret braketlerinin diizenini gosteren Sekil 19

hazirlanmustir :
130 >
»  Terfiye Hazirlanan ( 6 Yildan sonra)
» Isinde Uzman (3-6 Y1)
M4=100 ..
» Ogrenen (1-3 Y1)
70 ,  Yeni Baslangic (0-1 Yil)

Sekil 19: ABC Holding’in Tek Ucret Braketinin Yapisi
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Sekil 19°da goriildiigi lizere her bir {icret braketi ¢ceyrek olarak isimlendirilen
dort esit dilime boliinmiis ve minimum, maksimum ve orta noktalar ile tanimlanmustir.
Ornek olarak Mg’yi 100 birim kabul edersek, bu iicret braketinde yer alan en yiiksek
ticret 130 birim, en diisiik ticrette 70 birim olacaktir. Sekil 19°da tek bir ticret braketinin
yapist incelendiginde goriilmektedir ki kidem, isgérenin {icretinin braket icerisindeki
yerinin tespitinde belirleyici bir unsurdur. Cilinkii her ceyrek kidem esas alinarak
belirlenmistir. Isgorenlerin iicreti, bireysel performansa bagl olarak braket igerisindeki

ceyrek dilimlerde hareket etmektedir.

Ucret
° L] . .
. ” ABC Holding’in
— dn Referans Ucretleri
P R - ry Iceren Ucret Dogrusu
e o ®
b ° d2 [ N ]
[ ] [ [} °
e |
/ 'Y ry
Grade | Grade , Grade ; Grade 4 Grade , I$11’1

Puani

Sekil 20 : ABC Holding’in Referans Ucretleri iceren Ucret Dogrusu

Sekil 20, ABC Holding’in referans fiicretleri de iceren iicret dogrusunu ifade
etmek i¢in, goriigmede alinan bilgilerden faydalanilarak hazirlanmistir. Sekil 20°de
ABC Holding’in ticret braketlerini inceledigimizde goriilmektedir ki, bir iist braketin
ticret sinir1 kendisinden dnce gelen braketin tavan {icret sinirinin altindadir. Braketlerin
birbirlerine goére konumuna gore braketin taban iicreti, kendisinden dnce gelen braketin
tavan ve taban iicret sinirlar1 arasinda kaldigindan; braketlerin birbirleri ile konumlaria
gore ABC Holding’in iicret braketlerinin birbirine gegmeli braketler grubuna girdigi

goriilmektedir.

ABC Holding, iicret bantlar1 uygulamasindan vazgegerek licret braketlerini

kullanmaya bagladiginda, sistem ¢ok yeni oldugundan bazi {icretler braketlerin
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icerisinde degil altinda ya da {izerinde yani braketin disinda kalmistir. Braketlerin
disinda kalan iicretleri de braketin i¢ine almak i¢in {icret artis1 yapilirken bu husus
tizerinde Onemle durulmaktadir. SOyle ki; iicreti braketin disinda kalan iggorenlerin

ticretlerini, braketin i¢ine almak igin iicret artiglarinda asagidaki tablo kullanilmaktadir.

Tablo 15 : ABC Holding’in Ucret Artis Tablosu

CR
%70°den | %70-80 | %80-90 | %90- | %110- | %120- | %130°dan
Az 110 120 130 Fazla
A | %44 %43 ) %1 %40 %39 %38
B | %37 %36 %35 %34 %33 %32 %31
C | %30 %29 %28 %27 %26 %25 %24
D | %23 %22 %21 %20 %19 %18 %17
E | %16 %15 %14 %13 %12 %11 %10

Bilgilerin gizliligi prensibinden hareketle Tablo 15 i¢cin ABC Holding’in
uygulamakta oldugu degerler belirtilmemis, bunun icin 6rnek degerleri igeren bir tablo
hazirlanmistir. Tabloda siitunlar, yetkinlikleride igeren performans degerlendirme
puanlarini, satirlar ise  “CR” degerlerini ifade etmektedir. Performans
degerlendirmesinden sonra her bir isgdérenin performans puanm1 ve CR degeri tabloya
islenmektedir. Her iggoren, tablodaki yerine gore licret zammui almaktadir. Tablonun sol

ist kdsesinden sag alt kosesine dogru gidildikge iicret artig oran1 da diismektedir.

CR degeri, bir isgorenin lcretinin referans iicrete oranini ifade etmektedir.

Formiil yardimi ile CR degeri soyle ifade edilmektedir:
CR = Isgorenin Ucreti (X;) / Referans Ucret (Mg) x 100

7 adet CR grubu belirlenmistir. Bu gruplar, isgdrenlerin iicretlerinin referans

ticretlerine olan oranlarinin ytlizdesel olarak 7 farkli degerini géstermektedir :

1. %70’den az
%70-80 arasinda
%80-90 arasinda
%90-110 arasinda
%110-120 arasinda

A
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6. %120-130 arasinda
7. %]130°dan fazla

Tablo 15’te 6rnek enflasyon oran1 %10 olarak dikkate alindiginda, performans
puan1 en diisiik ve CR degeri en yiiksek olan isgoérenler, tabloda goriilecegi lizere
%10’1luk bir licret zammi1 almaktadir ki, bu da enflasyon oranina denk gelmektedir. En
diisiik performans seviyesini ifade eden “E” seviyesinde bulunan isgoérenlerin, CR
degerleri diistiik¢e de her siitunda enflasyon oranindan bir puan daha fazla zam almakta
oldugu goriilmektedir. Her iist seviyeye gecildik¢ce de, CR degerine bagl olarak alinan

zam orani degismektedir.

Bu yontemle; iicret artiginda hem igsgérenin performansi, hem mevcut iicreti ile

referans iicreti arasindaki fark, hem de enflasyon orani dikkate alinmaktadir.

ABC Holding, “Basartya Gore Ucret Artis1” politikasin1 benimsemistir. ABC

Holding’in Ucret Artis Tablosuna ait uygulamasini analiz edersek:

ABC Holding’in performans degerlendirme sisteminde bir isgdrenin toplam
performans degerlendirme notu; daha 6nce bahsedildigi gibi yetkinlik degerlendirmesi,
1s sonuglaria bagli performans notu ve yoneticinin isgéren hakkindaki takdirine bagl
performans puanmin agirhikli ortalamasindan olusmaktadir. Ucret artisinda da hem
enflasyon oram1 hem de isgdrenlerin performans degerlendirme puanlar dikkate
alinmaktadir. Soyle ki; oncelikle her isgdren, performansi dikkate alinmaksizin
enflasyon orani kadar standart bir zammi almaktadir. Daha sonra ise isgdrenlerin

bireysel performans degerlendirme puanlar1 ve CR degerleri devreye girmektedir.

Tablo 15°te goriildiigii gibi, isgdrenlerin performansi yiiksek ise yiiksek iicret
zammi, diisiik ise diisiik ticret zammi1 almaktadir. Ancak her performans seviyesinde de
isgorenler farkli ilicret zamlar1 alabilmektedirler. Burada isgdrenlerin {icret zamlari
arasinda fark yaratan unsur, iggorenlerin CR degeridir. Ayni performans seviyesinde
olan isgdrenler, CR degeri arttikca daha az, CR degeri azaldik¢a daha ¢ok ticret zammi
almaktadirlar. Bu uygulamadaki amac¢ {icret zamlarinda yapilacak ayarlama ile,
performans degerlendirme sonuglar1 kullanilarak {icretler arasindaki ugurumun
giderilmesi ve adaletin saglanmasidir. Ciinkii ayni performans seviyesinde olan iki

isgorenden, CR degeri %90-110 grubundan diisiik olan ilk isgdrenin iicreti referans
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ticretin altinda oldugundan, yiiksek bir zam ticreti referans {icrete yaklastiracak, buna
karsin CR degeri %90-110 grubundan daha yiiksek olan bir iggorenin tlicreti referans
licretin iizerinde oldugundan, ilk isgorene gore daha diisiik bir iicret zammu, ikinci
isgérenin iicretini de referans iicrete yaklastiracaktir. Bdylelikle zaman iginde

isgorenlerin ticretleri de referans iicretlere yaklasacaktir.

ABC Holding’te CR degerinin 4. grupta yani %90-110 arasinda olmasi tercih
edilmektedir. Ciinkii bu grup, isgdrenin licreti ile referans iicretinin birbirine esit ya da

en yakin oldugu gruptur.
ABC Holding’de Ucret Dist Olanaklar

ABC Holding’de briit iicret iizerinden yilda 12 maas ddemesi disinda ikramiye,
aile yardimi, yabanci dil tazminati vb. ek 6demeler bulunmamaktadir. Nakit 6deme

disindaki ticret dis1 olanaklar ise sOyledir :

° Tim isgorenler, deneme siiresi sonunda, Ozel saglik sigortast1 kapsamina
alinmaktadir. Ayrica, yoneticiler i¢in check-up uygulamasi mevcuttur.

° Limanda gorevli igsgoérenlere hayat sigortasi yapilmaktadir.

° Deneme siiresi sonunda isgorenlerin talep etmeleri halinde, yardimlagma sandigi
uygulamasi sayesinde iggorene kredi destegi verilmektedir.

° ABC Holding ve bagh sirketlerinde isgérenlerin ulasimi, degisik giizergahlara

konulan servislerle saglanmaktadir.

° Yemek hizmeti ya anlagsmali kurumlar tarafindan verilmekte ya da yemek ¢ekleri
dagitilmaktadir.
° Isgorenlerin motivasyonunu arttirmak ve kurumsal iletisimi gii¢lendirmek icin

cesitli sosyal ve kiiltiirel aktiviteler diizenlenmektedir.
Ucret Sisteminde Iletisim

ABC Holding’in ticret politikast ve gelistirilen yeni sistem uzun siiren bir
calismanin sonucunda belirlenmistir. Bu konuda yapilan ydnetici toplantilarinda
Ozellikle tartistlan sorular sunlardir; “Sistem neydi, ne olacak, avantajlart ve

dezavantajlar1 neler, sorumluluklar neler?”” Bu siirecte isgorenlerle de periyodik olarak
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toplantilar gergeklestirilmistir. Bu toplantilarda tartisilan sorular ise sunlardir:

“Amaglanan ne, sistem neydi, ne olacak, sorunlar neler olabilir?”

Ayrica sistem hakkinda isgorenlere, intranet {izerinden de genel bilgilendirmeler
yapilmakta olup, buna ilaveten yine intranet lizerinde iicretlendirme ile ilgili “sikca
sorulan sorular” boliimii hazirlanmistir. Boylece, isgorenlerinde interaktif katiliminin

saglanmas1 amaclanmustir.

Alt1 aylik donemlerde periyodik olarak gergeklestirilen isgéren memnuniyet
anketleri de, licret sistemi hakkinda isgoérenler ile iletisimde kullanilan araclardan
birisidir. 2006 yilinin ilk ve ikinci alt1 aylik donemleri i¢in gergeklestirilen anketlerde,
isgéren memnuniyetinin 2005 yilina oranla 2006 yilinda %4 artig gosterdigi tespit
edilmistir. Bu artis egiliminde, degisen licret sisteminin Onceki sisteme gore isgorenleri
daha fazla tatmin etmesinin de pay1 oldugu, anketin arastirma boyutlarindan birisi olan
“ekonomik ve sosyal imkanlar” boliimiine ait sonuglardaki pozitif artis ile agikca ortaya

konulmustur.

ABC Holding’in iicret sisteminde enflasyon artis1 ve performans puani iicret
artisina yansimaktadir. Resmi kurumlarca agiklanan yillik enflasyon orani ile birlikte
gelecek yila ait tahmini enflasyon oram da dikkate alinmaktadir. Isgdrenler, yillik

enflasyon degerleri hakkinda intranet ve elektronik posta yoluyla bilgilendirilmektedir.
Ucret Sisteminin Denetimi

Ucret sistemi ve uygulamalar, merkezi denetimle kontrol edilmektedir. insan
kaynaklar1 uygulamalarinin tamami Insan Kaynaklar1 Koordinatérliigii’niin denetiminde
olmakla birlikte, sadece {icret yoOnetimi uygulamalarinin tamami koordinatorliik
tarafindan yiiriitiilmektedir. Ucretlendirmeyle ilgili énemli kararlar icin tiim bilgi ve
raporlar  Insan  Kaynaklari  Koordinatorliigii  tarafindan  Insan  Kaynaklari
Uygulamalarindan sorumlu y&netim kurulu {iyesinin onay1 ile Icra Kuruluna
sunulmaktadir. icra Kurulu onayina sunulana kadar zaten bir anlamda tiim sistem tekrar
tekrar degerlendirilmekte ve denetlenmektedir. Boylece, denetim sunum asamasinda

ger¢eklesmektedir.
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Ucret Yonetiminde Yetki ve Sorumluluk

ABC Holding’in insan Kaynaklar1 yonetiminde; Egitim Y®onetimi, Ise Alim ve
Planlama gibi diger fonksiyonlar her sirketin Insan Kaynaklar1 Miidiirii ile koordineli
olarak ortaklasa yiiriitiiliirken, tiim sirketlerin yalmzca Ucret Y&netimine yonelik
calismalar holdingin Insan Kaynaklari Koordinatorliigii tarafindan yiiriitiilmekte,
sitketlerin Insan Kaynaklar1 Miidiirlerine sistem hakkinda genel bilgiler verilmekte ve

katilimlar1 saglanmaktadir.

Ucretlendirmeye iliskin kararlar holdingin temel prensipleri ve mali giiciine gore
tek merkezden alinmaktadir.Ucret ydnetimi konusunda genel kararlar, holdingin iist
yonetimi tarafindan alinmakta; Insan Kaynaklari Koordinatdrliigii iist yonetime sunum
yapmaktadir. Ayrica, her boliim yoneticisi de kendi personeli i¢in iicretlendirme

kararlarina katilmaktadir.
4.4.6 ABC Holding’in Ucret Sistemine iliskin Degerlendirmeler

e ABC Holding’de iicret politikas1 belirlenirken {i¢ faktoriin g6z oniine alindigin

belirtmistik; ABC Holding’in i¢ dengeleri, ABC Holding’in 6deme giicli ve piyasa.
Buna gore, ABC Holding’in {icret politikasi, holdingin mali giicii ile i¢ dengelerini
gozeterek rekabete dayali iicret sistemi uygulamak ve adil bir iicret sistemi i¢in baz

teskil eden unsurlari igermektedir.

e ABC Holding, yetkinlik temelli bir insan Kaynaklar1 Sistemi kurmus, insan

Kaynaklar1 Siirecleri’nde biitiinsel bir yaklasim ile siireclerin her birinin diger siiregler
ile uyumlu ve birbirini tamamlayici sekilde islemesini saglamistir. Siirecler arasinda
koordinasyonu saglayan en Oonemli faktor ise yetkinliklerdir. Yetkinlik bazli bireysel
performans degerlendirmesi sonucunda elde edilen ve performans degerlendirme
sisteminin bir ¢iktis1 olan performans degerlendirme puanlar1 da {icret yonetiminde bir
girdi olarak kullanilmakta ve holdingin iicret sisteminin temel taglarindan birisini

olusturmaktadir.

e ABC Holding’de yetkinlik bazli insan kaynaklar1 yonetimine gecisle birlikte
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performans yonetim sisteminin de tiim fonksiyonlar1 kapsayacak sekilde genisletilerek
licret yonetimi ile dogrudan iliskilendirilmesi ile daha adil olarak degerlendirilen

bireysel performansa dayali iicret sistemine gegisi saglamistir.

e ABC Holding’de, performans yonetim siirecinde isgdrenlerin bireysel

performanslar1 dikkate alinmakla birlikte, toplam performans puaninin igerisinde
agirlikli olan yetkinliklerdir. Boylelikle isgorenlerin, performans hedeflerine ne kadar
yaklagtiklar1 tespit edilirken, bu hedefleri sahip olduklar1 hangi yetkinlikler ile
gerceklestirdikleri de ortaya konulmakta ve {icretlendirmede yetkinlikler agirlikli

olmaktadir.

e Dogrudan linvana dayali, isgorenlerin katma degerini, gelisimini dikkate almayan ve
esnekligi olmayan iinvan bazl iicret bantlar1 uygulamasi yerine; daha modern, degisen
ihtiyaglara kolaylikla cevap verebilecek, objektif esaslara dayanan ve iicretlendirmede
adaleti saglayan bir {icret sistemi, Hay isdegerleme yonteminden yola ¢ikarak bireysel
performans esas alinarak olusturulmustur. Degisen ihtiyaglara bagli olarak
ticretlendirme kararlarinin da gilincellenmesi, holdingin bu konudaki esnekligini
gostermektedir.

e Ucret artisinda, isgdrenlerin almakta oldugu iicret ile o pozisyonun referans
ticretinin oranini ifade eden CR degerinin dikkate alinmasi1 gostermektedir ki; bireysel
performans ve enflasyon oranini baz alan uygulama yalnizca licret artis1 saglarken, CR
degerinin de g0z Oniine alinmasi, isgorenlerin {icretlerinin referans iicretlere
yaklagmasini saglamakta ve bdylece iicretler arasindaki dengesizlik de yavas yavas

giderilmektedir.

e Isgorenin bireysel performans1 minimum seviyede olsa bile yine de enflasyon orani
kadar Tcret artisini garantiliyor olmasi adil gozilkmese de, {icretlerin braketler

igerisindeki dengesinin saglanmasi agisindan énemlidir.
e ABC Holding’in tek bir {icret braketinin dizaynina baktigimizda, isgérenin

kideminin dikkate alindigin1 gérmekteyiz. Ucret artislar1 da bireysel performans dikkate

aliarak braket icerinde dengeyi saglayacak sekilde gerceklestirilmektedir. Zira {icret
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braketleri yontemi, isgorenin isindeki basarisinin, kisisel niteliklerinin ve kideminin goz
Oniine alinmasini saglamak i¢in gelistirilmis bir yontemdir. Uygulamada gdriilmiistiir ki,

ABC Holding’in ticret braketleri, yontemin gelistirilme amacina uygun tasarlanmigtir.

e Bireysel performans degerlendirmesinin yalnizca isgdérenin yoneticisi tarafindan

degil, hem isgorenin kendisi, hem yoneticisi, hem de isgoren ile ayni ekipte ya da
projede yer alan diger isgdrenler tarafindan yapiliyor olmasi degerlendirmenin
objektifligi acisindan 6nemli bir husustur. Sonugta iggorenler bireysel performanslarina
gore licret artis1 saglamaktadirlar ve toplam performans puaninda yoneticinin isgorenin
performanst hakkindaki takdirine bagli puanin agirligimin %10 ile sinirhi tutulmus

olmasi da yine degerlendirmenin subjektif hale gelmesini engellemektedir.

¢ ABC Holding, iicretlendirmenin adil ve objektif olmasi i¢in isletme i¢i ve isletme

dis1 esitlige onem vermekte, bu nedenle de isdegerleme ve piyasa iicret arastirmalarina
licret sistemi igerisinde oOzellikle yer vermektedir. Isdegerleme ve piyasa iicret
aragtirmasinda dis kaynak kullanilmasi; holding ve bagl sirketlerinin yapisina uygun
isdegerleme ve iicret aragtirmasi calismalarinin profesyonelce gergeklestirilmesini ve
belirli bir standardizasyonun yakalanarak diinyanin bircok yerinde uygulanmakta olan

ortak sistemlerin bir pargasi olabilmeyi saglamaktadir.

e Piyasa iicret arastirmalari neticesinde ABC Holding’in ticret dogrusu piyasa iicret

dogrusunun iizerinde ¢ikmis ve iicret diizeylerinin piyasa iicret diizeyinden daha yiiksek
oldugu anlasilmistir. Ancak ticret diizeyini piyasa licret diizeyinin iizerinde tutmak,
uzun dénemde mali giicii zorlayarak sorun yaratabilir ¢linkiit ABC Holding’in 2006 yili
personel biiylime orant %9’dur ve her yil yaklasik 400 yeni istihdam yaratilmaktadir.
Ucretlendirme kararlarinda holdingin édeme giicii dikkate alindigindan uzun dénemde,
ticret politikasinin yeniden goézden gegirilerek isgiici maliyetinde kisintiya gidilmesi

ihtimali olabilmektedir.

e Ucret sistemi ve iicretlendirme hakkinda isgdrenlerin bilgilendirilmesi ve intranet
yoluyla interaktif katiliminin saglanmasi, isgdren memnuniyeti anketinde dolayli olarak
ticret tatmininin 0l¢iimiinii saglayan bir boliimiin olmasi sistemin basarisi, seffafligi ve

iletisim acisindan faydali bir nokta olarak degerlendirilmektedir.
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e Hem holding hem de bagh sirketler i¢in iicret sistemi ve uygulamalarin holdingin
Insan Kaynaklar1 Koordinatorliigii tarafindan gerceklestirilmesi ve kontrol edilmesi,
sistemin isleyisinde karisikliga yol agmamak ve merkezi denetimin saglanmasi

acisindan ¢ok dnemlidir.

e Ucret sisteminin denetimi siirecinde, {icretlendirme kararlar1 uygulanmadan dnce

hazirlanan raporlarin sunumu asamasindaki kontrol ve analizlerle sistemin denetiminin
zaten sunum asamasinda kendiliginden gerceklesiyor olmasi; tekrar tekrar kontrol ve
denetim gerekmemesi ve ek bir zaman ya da maliyet unsuru yaratmamasi sebebiyle

fazladan prosediirlerin ortadan kalkmasini saglamaktadir.
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Glinlimiiz kosullarinda, hizla artan bilgi akisinin isletmeler tarafindan ele
almarak etkin ve verimli bir sekilde kullanilmasi ve isgdrenlerin gereksinimlerinin
karsilanmasi, bunun sonucunda da verimlilik ve isletme basarisinin artmasi, ancak etkin
bir insan kaynagi yonetimi ile miimkiin olabilmektedir. Hem diger insan kaynaklari
fonksiyonlartyla hem de isletme i¢i - dis1 gevreyle en fazla iliskileri olan ve insan
kaynaklar1 yonetiminin en hassas fonksiyonu olarak kabul edilebilecek olan ticret
yonetimi, farkli ¢ikar gruplarinin beklentilerini ortak bir noktada kesistiren faaliyetlerin
bir sentezi olarak konumlandirilmaktadir. Cilinkii konuya isletmeler ve onun Onemli
islevlerinden birisi olan insan kaynaklari yonetimi agisindan bakildiginda, iicret bir
maliyet unsuru oldugu gibi, iggérenin motivasyonunda kullanilabilecek 6nemli bir
aractir. Ucret yonetiminde iicretin taraflar agisindan ne ifade ettigi ve diizey olarak
beklentisinin bilinmesi 6énem tagimakla beraber, iicret yapisimi etkileyen i¢c ve dis

faktorler de ilicret adaleti agisindan 6nem tasimaktadir.

Gegmiste oldugu gibi bugiinde biitlin iicret sistemlerinin temel amaci adil,
maliyetleri kontrol altinda tutarken, kalifiye isgiiclinii isletmeye c¢ekecek, elde tutacak
ve motive edecek uygulamalar gerceklestirmektir. Ayrica ihtiyaca bagl olarak
gelistirilen yeni sistemler, klasik olarak isgorenleri isletmeye c¢ekmek ve bunlari
isletmenin portfoylinde tutmak amaclarinin yani sira; isletmelerin, stratejileri ve
degerlerine uygun davranis gosteren isgorenlerini ve yiiksek performansi ficretle
odiillendirerek organizasyon igerisinde nasil davranilmasi ve ne yapilmasi gerektigini
vurgulama imkanm bulduklar1 bir iletisim araci olarak da kullanilmaktadir. Onemli
olan, igveren - iggoren dengesinin saglanmasi ve taraflarin karsilikli ¢ikarlarinin ortak
bir noktada bulusturulmasidir. Isgoren, emeginin karsilig1i olarak hak ettigi iicreti
alabilmeli; igveren ise adil bir iicret sistemi ile igsgorenlerin tatminini ve isletmenin
karliligin1 saglayabilmelidir. Gelistirilen yeni yaklasimlarla da isletmeler, {icret
sistemini dar bir cer¢evede tanimlanan isler {izerine kurmak yerine, isgorenlerin
yetkinliklerini, potansiyellerini ve performanslarini géz oniinde bulundurarak ticretleri

belirlemeye baglamiglardir.

Bu c¢alisma kapsaminda yapilan arastirmada; gergeklestirilen goriismede sorulan

sorular aracilig1 ile lojistik sektoriinde faaliyette bulunan holding yapisindaki bir
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isletmenin (ABC Holding olarak anilmustir) iicret sistemi, teorideki uygulamalar

cercevesinde ortaya konulmustur.

Sistematik ve planli bir iicret sistemine sahip olan ABC Holding’in {icret
politikasi, holdingin mali giicii ve i¢ dengelerini gozeterek, rekabete dayali bir yaklagim
uygulayarak igsgorenlerin ve holdingin performansini yiikseltmeyi amaglamaktadir. Bu
amagla ABC Holding’de Bireysel Performansa Dayali Ucret Sistemlerinden Y etkinlik
Bazli, Performansa Dayali Ucret Sistemi” uygulanmakta olup, bu iicret sistemi Hay
Isdegerleme Sistemi ile iliskilendirilmistir. Yetkinliklerin iicret sistemlerinde temel
dayanak olarak kullanilmasi ¢ok yeni bir uygulama oldugundan, yetkinlikler genellikle
performansa dayali sistemlerin igerisine dahil edilmektedir. ABC Holding’de de
performans yonetim siirecinde isgdrenlerin bireysel performanslari dikkate alinmaktadir
ve toplam performans puaninin igerisinde agirlikli olan faktdr yetkinliklerdir. Ucret
sistemi de performansa dayali olmakla birlikte ticreti belirleyen temel faktorler sirasiyla
isdegerleme puani, kidem, yetkinlikler ve is hedeflerine bagli performanstir.
Ucretlendirmenin adil ve objektif olmasinda isletme ici dengeler kadar isletme disi
esitlige de onem verilmekte, bu nedenle de iicret sistemi, isdegerleme ve piyasa iicret
arastirmalari ile iliskilendirilmektedir. Ucret artislar1, bireysel performans ve enflasyon
oranmna gore gergeklestirilmektedir. Ucret sisteminin yiiriitiilmesi ve {icretlendirme
hakkinda iggorenlerin bilgilendirilmesi; sistemin basarisi, seffafligi ve iletisim agisindan

faydali bir nokta olarak degerlendirilmektedir.

ABC Holding, iicretlendirmede unvana dayali uygulamalarin belirli bir noktada
yaratti1 tikaniklart asmak amaci ile artik holdingin ihtiyaclarmi kargilayamamasi ve
verim alinamamasi sebebiyle bu uygulamadan vazgeg¢mis; holding i¢in en uygun
sistemin yetkinlikleri esas alan bir {icret sistemi olduguna karar vererek, bu uygulamaya
gecmistir. Zira saglikli bir iicret sisteminin en 6nemli sart1, tiim yasayan sistemler gibi
kendini yenileyebilmesi ve degisen sartlara uyum saglayabilmesidir. Artik isverenler
icin temel amag, gelisen yapilarma uyum saglayacak esneklikte, adil ve dogru
isgorenleri dogru islerde tutmayi1 basarabilen bir {icret sistemini olusturmak ve

uygulayabilmektir.

ABC Holding biinyesinde bir yildir uygulanan ve hem isgdrenler hem de holding

tarafindan hangi amaca hizmet ettigi net olarak ortaya konulabilen bu yeni sistemin en
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onemli neticeleri; isgoren devir oraninindaki diisme, dolayli olarak {icret tatminini de
Olclimleyen isgdren memnuniyet anketlerinde isgéren memnuniyetinin artis egiliminde

olmasi ve tiim bunlarin isgéren maliyetinde artis ger¢eklesmeden saglanmig olmasidir.

Sonug olarak; isletmeler hedeflerine ulasmada ve verimlilik artis1 saglamada bir
insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonu olan iicret yonetimini énemli bir ara¢ olarak
gormektedir ve s6z konusu aracin kullanimina verilen énem giin gegtik¢e artmaktadir.
Isletmelerin, hizla bilyiiyen acimasiz rekabet ortaminda varliklarini siirdiirebilmeleri ve
gelistirebilmelerinde; dinamik, objektif, esnek ve kendileri ile biitiinlesik ticret
sistemlerini  kullanmas1 vazgecilmez bir gerekliliktir. Ciinkii iicretlendirmenin
isgorenleri hem maddi hem de manevi olarak tatmin ettigi ayn1 zamanda igletmenin de
mali giiclinii zorlamayacak sekilde gergeklestirildigi, degisen sartlara uyum saglayabilen

3

ve belirli bir program kapsaminda uygulanan iicret sistemleri, ticretin “verilmesini”

degil “yOnetilmesini” saglamaktadir.
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EK 1 : MULAKAT FORMU

A. Isletmeye iliskin Genel Bilgiler

1. Holdingin ge¢misi, faaliyetleri, hizmetleri, konumu hakkinda genel bilgiler verir
misiniz?

2. Misyonunuz, vizyonunuz ve amaglarinizi tanimlar misiniz?

3 Organizasyon yapiniz ve faaliyet gosterilen sektorler hakkinda bilgi verir misiniz?

4. Isgoren saymiz nedir? Isgorenlerin yapis1 hakkinda bilgi verir misiniz?

5 Holding ve bagh sirketlerin Insan  Kaynaklar1  faaliyetleri  nasil

gerceklestirilmektedir? Bagimsiz Insan Kaynaklar1 departmanlari m1 mevcuttur, faaliyetler
ortak bir Insan Kaynaklar1 Departmani tarafindan mi1 ydnetilmektedir?

6. Insan kaynaklar1 uygulamalarimz ve siiregleri nelerdir, siireclerin birbiri ile
etkilesimi nasil saglanmaktadir? Insan kaynaklari uygulamalari arasinda baglayiciligt
saglayan faktorler var midir?

7. Insan Kaynaklar1 Departmani, holdingin gelisimine uyum saglamak igin ne gibi
caligmalar yapmaktadir?

8. Insan kaynaklar1 politikalarimz nelerdir? Bu politikalar neye gore belirlenmekte ve

gelistirilmektedir?

B. isletmenin Ucret Yénetim Sistemine iliskin Bilgiler

1. Ucretlendirme kararlarinda yetki ve sorumluluk kimdedir? Ucret Yonetiminde iist
yoOnetimin rolii nedir?

2. Ucret politikamz nedir? Holdingin vizyonu, misyonu ve amaglar1 kapsaminda iicret
politikalarinda ne tiir degisiklikler yapilmaktadir?

3. Ucret yonetiminde dis kaynak kullaniliyor mu?

4. Ucret Y6netim Sisteminin diger Insan Kaynaklar1 Uygulamalar ile iliskisi hakkinda
bilgi verir misiniz?

5. Ucretlendirme uygulamalarindan isgorenler nasil ve ne derece haberdar ediliyor ve

bilgilendiriliyor?



6. Ucretlendirme siiregleriniz hakkinda bilgi verir misiniz ?

7. Ucretlerinizin sektdr ve piyasadaki benzer isgdrenlerin iicretleri ile iliskisi hakkinda
bilgi sagliyor musunuz? Sagliyor iseniz bu bilgileri nasil degerlendiriyorsunuz?

8. Ucret diizeyiniz piyasa iicret diizeyinden farkli oldugunda ne tiir politikalar

uyguluyorsunuz?

C. Isletmenin Ucret Sistemine Iliskin Bilgiler

1. Kullanmakta oldugunuz ticret sistemi ve neden bu sistemin tercih edildigi hakkinda

bilgi verir misiniz?

2. Ucret sistemi hangi isgdren gruplarina ya da boliimlere ydneliktir ?
3. Ucret sisteminde iicretlendirme araci olarak kullamlan faktorler nelerdir?
4. Pozisyonlarin iicreti nasil belirlenmektedir? Isgérenlerin kisisel dzellikleri ya da

kidemi pozisyon iicretine nasil yansitilmaktadir?

5. Belirlenen pozisyon icretlerine uymayan isgorenlerin  iicretleri  nasil
ayarlanmaktadir?
6. Ucret sisteminiz dahilinde iilke genelindeki yillik ekonomik parametreler ve

ekonomik ortam ticretlere nasil yansitilmaktadir?

7. Ucret artislar1 hangi kriterlere gore, nasil gerceklestirilmektedir?

8. Ucret dis1 olanaklar hakkinda bilgi verir misiniz? Ucret dis1 olanaklar konusunda
isgdrenlerin pozisyon ya da departmanlarina gore fark var midir?

9. Ucret sisteminin denetimi nasil saglanmaktadir?



EK 2 : ABC HOLDING ORGANIZASYON SEMASI
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EK 3 : ABC HOLDING’IN KAR MERKEZLERINE GORE AYRILAN GRUPLARI
HAKKINDA GENEL BIiLGILER

. Deniz Tasimacihigi ve Acentelik Hizmetleri Grubu: Bu grup biinyesinde
kurulan ilk sirket ABC Holding’in ¢ekirdegini olusturmaktadir ve bugiin uluslararas1 5
biiyiik hattin Tiirkiye temsilcisidir. Bu grupta faaliyet gosteren sirketler, yiik sahiplerinin
zaman, gilivenlik ve maliyet agisindan beklentilerini dikkatle degerlendirerek ve kosullara
gore kendini yenileyerek deniz tasimaciligr sektoriine onciiliikk etmektedir. ABC Holding’in
bu gruptaki sirketleri bugiin basta Akdeniz olmak iizere hemen hemen tiim bolgelere
konteyner tagimaciligi yapmaktadir.

. Armatorliik ve Gemi Isletmeciligi Hizmetleri Grubu: Ulkemizde ilk Tiirk
bayrakli konteyner hat tasimaciligini gergeklestirmek amaciyla, ABC Holding i¢inde ayr1
ve Ozerk bir yapilanma ile kurulan bu grubun ilk sirketi, kendisine ait ve kiralik Tiirk ve
yabanci bayrakli gemiler ile belli baghh Ege ve Karadeniz limanlarina servis vermekte;
gelisen ve bilyliyen pazarin olusturdugu ihracat ve ithalat taleplerini karsilamak iizere
kendisine ait konteyner parki ile diizenli olarak servis saglamaktadir. ABC Holding’in bu
gruptaki bazi sirketleri gemi donatanlig1 alaninda da faaliyet gostermektedir.

. Liman Isletmeleri Hizmetleri Grubu: ABC Holding’in 1996 yilinda
baslayan limancilik tarihi, 2001 yilinda 2 terminali de biinyesine dahil olmasiyla bugiinlere
ulagsmustir. Istanbul'daki limanlarm, yatirmm eksikligi nedeniyle ithalat ve ihracatgilarin
beklentilerini karsilayamamas1 sebebiyle bu alanda kurulan ABC Holding biinyesindeki
sirketlerden biri 1996 yilinda ABC Holding biinyesinde limancilik sektoriine yatirim yapan
ilk sirket olarak faaliyete gecmistir.

. Lojistik Hizmetleri Grubu: ABC Holding’in bu gruptaki kara tasimaciligi
sitketlerinin hizmet anlayisi; konteyner kara tasimacilifi sektoriindeki gelismeleri
gozlemlemek, miisterilerin beklenti ve ihtiyaglarini tanimlamak, diinya genelinde sektorel
degisimleri takip etmek ve elde edilen bilgi birikimleri dogrultusunda gerekli yatirnm ve
altyapr c¢aligmalarin1 tamamlayarak miisterileriyle birlikte biiylimektir. Grubun demiryolu
tagimaciligit alaninda faaliyet goOsteren sirketi, ilk 06zel demiryolu tagimacilik
sirketlerindendir ve yurti¢cinde genis hizmet ag1 ile kapidan kapiya kombine tasimacilik
faaliyetlerini stirdiirmektedir. Tiirk sermayeli bir deniz ve hava forwarding kurulusu olan
diger bir sirketin faaliyet alanlar1; denizyolu konteyner tasimaciligi, havayolu tagimaciligi,
freight forwarding hizmetleri, lojistik hizmetler, tgilincii iilkeler arasi tagimalar, 6zel
ekipman gerektiren tagimalar, transit tagimalar, tasima danismanligidir. Grubun diger bir
sirketi ise hava, deniz ve kara tagimaciliginin yan1 sira kapsamli lojistik ¢oztimleri ve global
tedarik zinciri yonetimi sunmakta olan diinyanin 6nde gelen uluslararasi entegre lojistik
saglayicilarindan birisidir.

. Is Makineleri Satis, Pazarlama, Bakim Hizmetleri Grubu: Bu gruptaki
sirketler, ABC Holding’in liman ve terminal isletmeciligi faaliyetleri kapsaminda
kullanilan ig makinelerinin bakim onarim yedek parg¢a ve malzeme tedarik hizmetlerini
saglamak amaciyla kurulmustur. Sirket, bu ¢ercevede ABC Holding’in tiim liman,



konteyner terminali ve depolarindaki operasyonlarin aksamadan yiiriimesinde ve
miisterilere en hizli ve kaliteli hizmetin verilmesinde 6nemli bir rol oynamaktadir.

. Enerji Hizmetleri Grubu: Grubun bu alandaki sirketleri, holdingin
filosundaki gemilere, ortaklik gemilerine, ve ABC Holding’in acentelik hizmeti verdigi
diinya capinda armatorlerin gemilerine kaliteli yakitin rekabetgi fiyatlarla, zamaninda
teminini hizmetini gergeklestirmektedir. Ayni1 zamanda bu sirket, tim Akdeniz ve
Karadeniz limanlarindaki kendi ofislerini kapsayan bir network sayesinde direkt yakit
ikmali yapabilme kapasitesine sahip ilk Tiirk yakit sirketi olma 6zelligine sahiptir.

. Bilgi Teknolojisi Hizmetleri Grubu: Bu gruptaki sirketler, ABC Holding
catis1 altindaki sirketlerde 2000’e yakin kullaniciya hizmet vermektedir. Bilgi teknolojileri
altyapist; kisisel bilgisayarlar, sistem yonetimi, giivenlik ve yazilim gelistirme (tagimacilik,
lojistik) gibi genis bir yelpazede sunulmaktadir.

. Sigorta Hizmetleri Grubu: Grubun bu alanda faaliyet gosteren sirketleri;
deniz, kara, hava ve demiryolu tasimalari i¢in tam giivence saglamaktadir ve miisterilerinin
mallarini, depolarda bekleme, ylikleme ve bosaltma siire¢lerinde her tiir hasara karsi
teminat altina almaktadir, yurtdisi ve yurti¢i tasimalarda sigorta ¢oziimleri sunmakta, risk
potansiyeline gore 06zel sigorta planlari olusturmanin yanisira, danigsmanlik hizmeti de
vermektedir. Ayrica bu grupta, tasimacilik alanindaki sigorta ¢ézlimlerinin diginda; yangin,
kaza, miihendislik ve saglik sigortalar1 konularinda da hizmet sunulmaktadir.

. fletisim Hizmetleri Grubu: Bu grup icerisinde Halkla iliskiler ve Iletisim
alaninda faaliyet gosteren sirket, kurumsal iletisim koordinasyonunu saglamak amaciyla
kurulmus olup; ABC Holding’e bagli sirketlerin kurumsal Kkiiltiiriiniin yonetilmesi,
kurumsal itibarinin artirilmasi ve kurum i¢i iletisiminin saglanmasi yoniinde g¢alismalar
gergeklestirmektedir ve ABC Holding biinyesindeki 37 sirkete hizmet vererek kamuoyuna
kars1 grubun sozciiliigiinii yapmaktadir.

. Turizm Hizmetleri Grubu: Holding’in bu grupta faaliyet gosteren
acentelik sirketi, seyahatler icin ucuslar1 ve otel rezervasyonlarini diizenlemektedir. Bu
grupta faaliyet gdsteren diger bir sirket, Italya'nin en biiyiik 6zel kruvaziyer sirketi ve ABC
Holding ortaklig1 ile kurulmustur. Holding’in denizyolu seyahat sirketleri de bu grupta yer
almaktadir. Grubun diger bir sirketi ise havacilik sektoriinde faaliyet gostermekte olup,
seyahat ihtiyaglarini karsilamak i¢in tarifeli ugaklarla hizmet vermektedir.

. Otomotiv Hizmetleri Grubu: ABC Holding, bu alanda faaliyet gosteren iki
sirketi ile satis, servis, yedek parga garanti ve sigortacilik konusunda hizmet vermektedir.



EK 4 : HAY iSDEGERLEME SiSTEMi’NiN DEGERLENDIRME FAKTORLERI

I. Bilgi - Beceri: Bilgi-Becerilerden olusan bilgi birikimi, degerlendirilen iste standart
performans1 gosterebilmek ve isi geregi gibi yerine getirebilmek i¢in gerekli olan ve isi
yapan isgorende bulunmasi gereken, bilgi ve deneyim yoluyla elde edilen, isle ilgili tim
bilgi-beceri ve deneyimlerin toplamidir. Bilgi Birikimi’nin {i¢ adet alt faktori
bulunmaktadir:

A. Teknik Bilgi-Beceri: Uygulama stirecleri, 6zel teknikler ve bilimsel disiplinlerdeki
gerekli bilgi-becerilerin diizeyini ifade etmektedir. Teknik Bilgi-Beceri degerlendirme
tablosundaki 8 ayr1 derece soyledir:

1. Temel: Is icin gerekli olan; is siiregleri, yonergeleri ve kurallari ile ilgili temel
bilgilerdir.

2. Basit Mesleki: Is icin gerekli olan standart is rutinlerini bilmeyi ve/veya basit ara¢ ve
gereclerin kullanimini bilmeyi igerir.

3. Maesleki : Is icin gerekli olan 6zel bir techizatin kullanimini da igerebilecek, ancak esas
olarak siire¢ ve prosediirlerde sistematik yeterlilik diizeyidir.

4. lleri Seviyede Mesleki: Is icin gerekli olan; yontemler, teknikler ile ilgili basit teorik
bilgiler ve/veya miikemmel bir “isbasi” deneyimini veya 0Ozel profesyonel nitelikleri
igermektedir.

5. Temel Profesyonel: Is icin gerekli olan uygulama ve tekniklerde profesyonel veya
akademik egitimle kazanilabilecek yeterliliktir.

6. Deneyimli Profesyonel: Is icin gerekli olan; dzle bir alandaki karmasik bir uygulama
ve stireglere ya da bilimsel kavram ve ilkelere sahip olmay1 ya da her ikisini de genis bir
sekilde birlestiren bir teknikle ortaya koymayi veya bu hususta kazanilan miikemmelligi
igermektedir.

7. Bilimsel ya da Profesyonel Ustalik: Is i¢cin gerekli olan; genis bir is deneyimiyle ya
da 6zel bir alanda derin bir gelisim yoluyla kazanilmis teknikler, ilkeler ve uygulamalara
olan hakimiyeti igermektedir.

8. Tek Otorite: Is icin gerekli olan; bilimsel ya da diger &zel bir disiplindeki farkli ve
essiz bilgiye olan hakimiyettir.

B. Yonetim Bilgi-Becerisi: Cesitli operasyonel, fonksiyonel ve/veya dis kaynak
kullanilan faaliyetlerde uyum ve birlesmeyi saglayan bilgi-becerilerin diizeyini ifade
etmektedir. Yonetimin Genisligi; planlama, organize etme, yonlendirme, degerlendirme ve
kontrol etme faktdrlerinin kombinasyonunun seviyesini igerir. Yonetim Bilgi-Becerisi
degerlendirme tablosundaki bes ayr1 derece soyledir:

1. Hi¢ Yok: Amag ve kapsam olarak oldukga spesifik, digerlerinin denetimi ya da iliskili
faaliyetlerde siirekli irtibat gerektirmeyen gorevlerin yerine getirilmesidir.

2. Asgari: Iliskili faaliyetlerle ilgili biling diizeyini de igeren; amag ve kapsam olarak
spesifik, bir ya da daha fazla davranigin yerine getirilmesi veya denetlenmesidir.

3. Homojen: Yap1 ve amag¢ olarak homojenligi olan faaliyetlerin entegrasyonu ve
koordinasyonudur.

4. Heterojen: Yap: ve amag olarak homojenligi olmayan faaliyetlerin entegrasyonu ve
koordinasyonudur.

5. Genis: Tamamen operasyonel bir birimdeki tiim temel fonksiyonlarin entegrasyonu ve
koordinasyonu veya organizasyonun tamamini ilgilendiren operasyonlarin ya da ¢ok
onemli stratejik fonksiyonlarin koordinasyonudur.



C. Insan iliskileri Becerileri: Sonuglari, diger insanlarla birlikte ve onlar aracilig1 ile elde
edilen bilgi-becerinin diizeyini ifade etmektedir. Insan iliskileri Becerilerini degerlendirme
tablosundaki ii¢ ayr1 derece soyledir:

1. Temel: iletisimde olagan etkinligi ve saygiy1, digerleri ile iliski kurmayi
gerektirmektedir.

2. Onemli: Digerlerini anlama, etkileme ve/veya desteklemeyi, temel olarak

rasyonel ve teknoloji bazli tartismalar1 gerektirmektedir.

3. Kiritik: Arzulanan sonuglara ulasabilmek i¢in digerlerini etkilemek,

gelistirmek ve motive etmenin kritik bir 6nemi vardir.

Bilgi-Beceri faktorii genislik ve derinlik boyutlarinin her ikisine de sahiptir. Buna
ilaveten, bir is ¢esitli konulardaki bazi bilgileri veya belirli disiplinlerdeki derin bir bilgiyi
gerektirmektedir. Bilgi-Beceri faktoriiniin toplami, bu genislik ve derinlik boyutlarinin
toplamidir. Bu bakis agisindan hareketle, farkli pozisyonlar i¢in toplam ne kadar Bilgi-
Beceri’nin gerektigi su soru cevaplanarak aciklanabilir:

“Kag alanda, ne kadar bilgi gereklidir? “

II. Problem Cézme: Bir isteki anlama, analiz etme ve problemleri ¢ozme davraniglar
icin gerekli olan “kendi kendine baslatma” diisiincesinin diizeyini ifade etmektedir. Isi
geregi gibi yerine getirebilmek i¢in isi yapan isgérenin sahip olmasi gereken bilgi-beceriyi
kullanma ve problemin karmasikligmin degerlendirildigi gruptur. iki boyutta
tanimlanmustir.

A. Diisiinme Cevresi: Diistinmenin; kurallarla, yontemlerle, prosediirlerle, ilkelerle ve
stratejilerle kisitlanma diizeyini ifade etmektedir. Diisiinme Cevresi degerlendirme
tablosundaki sekiz ayr1 derece soyledir:

1. Kesin Rutin: Detayli kurallara, talimatlara uygun diistinme veya rijit denetim olan isler
2. Rutin: Standart talimatlar veya siirekli nezaret¢i denetimi olan igler

3. Yarnn Rutin: Iyi tanimlamis prosediirlere veya daha &nceki deneyimlere gore
cesitlendirilmis ya da denetlenen isler

4. Standardize: Yeterince ¢esitlendirilmis, sirket prosediirlerine uygun isler

5. Tammlanmus: lyi tammlannus sirket politikalar1 ve kurallara yonelik, verilebilecek
kararlarin kolaylikla belirlenebildigi isler

6. Genis Tammmlanms: Genel yoOnlendirme altinda genis bir sekilde tanimlanmis
fonksiyon ve politikalarina gore karar verilmesi gereken isler

7. Genel Tammmlanmis: Genel yonlendirmeye gore sirket kural ve politikalarina uygun
olarak karar verilmesi gereken isler

8. Ozet Tammlanms: Is felsefesi ve kurallarma uygun olarak kisisel kontrol ve karar
verme gerektiren isler.

B. Diisiinme Giigliigii : Secilebilen, bulunabilen, entegre edilebilen ya da yaratilabilen bir
¢Oziimiin var olup olmadigini ortaya koyma diizenini ifade etmektedir. Diisiinme Giicliigii
degerlendirme tablosundaki sekiz ayr1 derece soyledir:

1. Yinelenen: Ogrenilmis bilgilerden basit bir se¢im yaparak karar verme gerektiren isler
2. Sablonlu: Benzer durumlar karsisinda 6grenilmis bilgilerden ufak detaylara dikkat
ederek karar verilen isler

3. Degisken: Degisik durumlar karsisinda Ogrenilen  bilgilerin  kullanimiyla
¢Oziimlenebilecek isler

4. Uydurulabilen: Degisik durumlar karsisinda analitik diistinme ve yorumlama yapilarak
onemli derecede degerlendirme ile karar verme gerektiren isler



5. Bilinmeyen: Yeni durumlar karsisinda yaratict ve gelistirici diisiince gerektiren ve
onemli derecede bilgi gerektiren igler

Problem ¢6zme; bir problemi belirlemek, tanimlamak ve ¢dzmek igin bilgi birikiminin
kullanildig1 zihinsel siirecin yogunlugunu dlgmektedir. “Bildiklerinle diisiin.” En yaratici
isler icin bile bu climle dogrudur. Herhangi bir diisiincenin hammaddesi; durumlar, ilkeler
ve anlamlar ile ilgili bilgilerdir; fikirler zaten var olan seyleri bir araya getirmektir. Bu
ylizden Problem Co6zme faktorii, bilgi birikiminin kullanim diizeyine gore tahlil
edilmektedir.

III. Sorumluluk: isle ilgili faaliyetlerin gerektirdigi sorumluluklari ifade etmektedir.
Sorumluluk faktdrii isin, son sonuglar iizerindeki etkisi ile 6lgiilmektedir. U¢ boyutta
tanimlanmustir:

A. Davrams Serbestligi: Is icin kontrol diizeyi ve rehberligi dikkate almaktir. Bu alt

faktor, kisilerin isler i¢in gereken faaliyetlerde ne kadar 6zgiirliige sahip olduklarini ortaya

koyar. Davranis Serbestligi degerlendirme tablosundaki sekiz ayr1 derece soyledir:

1. Emredilmis: Dogrudan ve detayli olarak tamimlanmis agiklamalardan ve siki

nezaretten olusan isler.

2. Kontrol Edilen: Siki nezaret altinda tanimlar1 ve dogrulugu dnceden ortaya konulmus

islerden olusur.

3. Standardize: Siire¢ ve sonuclarin gézetim altinda bulundugu, prosediir ve deneyimlerle

standardize olmus isler.

4. Diizenlenmis: Sonuglarin denetim altinda oldugu, isler hakkindaki deneyim ve

prosediirlerin 6nceki ¢aligsmalarla acik¢a ortaya kondugu isler .

5. Yonetilen: Orta kademe yoOnetim ile yonlendirilen ve operasyonel amaglara ulasmak

icin gerekli prosediir ve fonksiyonel deneyimlerle yonetilen isler.

6. Genel Olarak Yonetilen: Fonksiyonel politika ve kurallar ile iist yonetim tarafindan

yonlendirilen isler.

7. Yénlendirilmis: Ust birimler tarafindan tamimlanmis politikalara gore ydnlendirilen

isler.

8. Yonlendirici: Yasal iliskiler veya yonetim kurulu benzeri yonlendirici isler.

B. Etki Biiyiikliigii ve Tiirii: Bu alt faktor sorumlulugun is sonuglarina olan etkisinin
biiyiikliigli ve tiirlinii ifade etmektedir. Etki Biiytlikligi ve Tiirlii degerlendirme
tablosundaki dort ayr1 derece sdyledir:

1. Onemli: Baskalarinin faaliyetlerini ve sonuglarini kontrol eden ve onlardan sorumlu

olan igler.

2. Paylasilmis: Bir faaliyeti gerceklestirebilmek igin ast, iist veya takim arkadaslari ile

sirket i¢i veya dis1 ¢alismay1 gerektiren isler .

3. Hak Sahibi: Baskalarinin bazi isleri yapmasi i¢in gerekebilecek 6n hazirlik veya

tavsiye calismalarini iceren isler.

4. Kontrol Eden: Baskalarmin kullanimina sunulmak iizere énemli noktalar ve sonuglari

iceren isler.



EK 5 : HAY SISTEMI’NDE iSDEGERLEME SONUC FORMU

Isin Unvam

Unvan Kodu :

Isin Toplam Puan : Is Grubu
Isin Kisa Tanim
Grup: Bilgi-Beceri

Faktor Faktor Degerlendirmesi Ac¢iklama
Teknik Bilgi-Beceri
Yonetim Bilgi-Becerisi
Insan Ilisk. Bilgi-Becerisi
Bilgi-Beceri Puani (A)

Grup: Problem Co6zme
Faktor Faktor Degerlendirmesi Aciklama

Diisiinme Cevresi

Diisiinme Gligligi

Problem Cézme Yiizdesi

%

Problem C6zme Puam (Bilgi-Beceri Puani*Problem C6zme Yiizdesi) (B) ‘

Grup : Sorumluluk

Faktor

Faktor Degerlendirmesi

Aciklama

Davranis Serbestligi

Etkinin Biyiikligi

Etkinin Tura

Sorumluluk Puam (C)

Toplam Puan (A+B+C)

PROFIL

Bilgi-Beceri(%)

Problem C6zme(%)

Sorumluluk(%)




